Universitatea de Stat de Management MANAGEMENTUL DE PROIECTE Fundamentele managementului de proiect Sub conducerea doctorului în științe economice, profesor, om de știință onorat al Federației Ruse M A Razu Recomandat Asociația educațională și metodologică a universităților rusești pentru educația în domeniul managementului ca manual pentru studenții instituțiilor de învățământ superior care studiază în următoarele specialități: „Managementul organizațiilor”, „Administrația de stat și municipală”, „Marketing”, „Managementul personalului”, „Managementul inovației”, „Economia națională” MOSCOVA scanare: oțel inoxidabil Cat UDC ( ) BBK - ya U Recenzători: V I Voropaev, Președintele Asociației Ruse de Management de Proiect, Doctor în Inginerie, Științe, Profesor, Academician al Academiei Ruse de Științe Naturale, Z M Galperin, deputat Director al Institutului Internațional de Construcții, Doctor în Economie, Științe, Profesor Echipa autorului: M L Razu, doctor în economie, științe, profesor, lucrător onorat în știință al Federației Ruse, șef al echipei de autori, T M Bronnikova, Ph D economist, stiinte, profesor, B M Razu, Cand economist, științe, profesor asociat, S A Titov, Ph D economist, științe, profesor asociat, Yu V Yakutia, doctor în economie, științe, academician La capitolele „Managementul de proiect Istorie și modernitate”, „Structura organizațională a managementului de proiect” și „Managementul calității proiectului” au folosit materiale pregătite anterior de membrii echipei de autori și publicate în publicații: Razu M L , Yakushin Yu V , Voropaev V I , Galperina Z M , Bronnikova T M , Vykhodtseva E A , Titov S A , Ishchenko A A Management de programe și proiecte Tutorial - M : Infra-M, ; Mazur I I , Shapiro V D , Olderogge N G , Titov S A Management de proiect Manual pentru profesioniști - M : Liceu, Management de proiect Fundamentele managementului de proiect: manual / număr de autori; U ed prof M L O singura data - M KNORUS, - p ISBN - - - Acest manual detaliază teoria managementului de proiect și ia în considerare instrumentele practice ale managementului de proiect Materialul manualului se bazează pe o bogată experiență internă și străină Sunt date exemple practice Fiecare capitol conține un glosar, precum și teste, întrebări, exerciții Pe lângă problemele deja tradiționale ale teoriei și practicii managementului de proiect, sunt prezentate noi concepte și soluții în acest domeniu Cartea este destinată studenților, studenților absolvenți și cadrelor didactice, precum și specialiștilor implicați în formarea și dezvoltarea sistemelor de management orientate pe proiecte UDC ( ) BBK - ya ISBN - - - © Colectivul de autori, © KNORUS, CONŢINUT Introducere BAZELE MANAGEMENTULUI DE PROIECTE Conceptul modern de management de proiect Mediul și participanții la proiect Ciclul de viață al proiectului Elemente de bază de management de proiect Descrierea activitatilor de management de proiect Subsisteme de management de proiect Teste MANAGEMENTUL PROIECTULUI ISTORIE ŞI PREZENT Management de proiect în foaierul dezvoltării teoriei și practicii Control O scurtă istorie a managementului de proiect în străinătate (anii ai secolului XX - prezent) O scurtă istorie a managementului de proiect în Rusia Probleme legate de intrarea Rusiei în comunitatea globală de management proiect Teste CLASIFICAREA PROIECTELOR ŞI VARIETATEA PROIECTULUI MANAGEMENT Probleme de clasificare a proiectelor Proiecte terminale Dezvoltarea proiectelor Proiecte deschise Multiproiecte ■ Clasificarea managementului de proiect Teste STRUCTURA ORGANIZAȚIONALĂ A MANAGEMENTULUI DE PROIECTE Conceptul structurii organizatorice a managementului de proiect Structura și sistemul de management organizațional relațiile dintre participanții la proiect MANAGEMENT DE PROIECT - Structura organizatorică a managementului și conținutul proiectului Structura organizatorică a managementului de proiect și mediul acestuia Principii generale de alegere a structurii organizatorice a managementului de proiect Teste MODELE DE REȚEA Concepte și elemente de bază ale modelelor de rețea \ Reguli pentru construirea modelelor de rețea Organizarea modelelor de rețea Consolidarea lucrărilor Modele de rețea „împletire” Parametrii analitici ai diagramelor de rețea Determinarea începuturilor devreme și a terminărilor timpurii model de rețea Determinarea starturilor cu întârziere și a terminațiilor târzii model de rețea Determinarea activităților care alcătuiesc calea critică Determinarea slăbirii Determinarea coeficientului de intensitate a muncii Metoda tabelară de calcul a parametrilor analitici model de rețea Teste și teme MODELE DE REȚEA (METODE SUPLIMENTARE) Calculul modelului de rețea folosind metoda tabelului diagonal Metoda sectorială de calcul al modelului de rețea Alte metode de calcul al modelului de rețea slăbire independentă Lucrări subcritice Calculul modelelor de rețea multifuncțională Modele de rețea cu estimare probabilistică a duratei lucrări Probleme de utilizare a modelelor de rețea cu probabilitate durata muncii Legarea unei diagrame de rețea la un calendar și reprezentarea grafică Scala diagrame de rețea Teste și teme Conţinut OPTIMIZAREA MODELELOR DE REȚEA Optimizarea timpului a modelelor de rețea Optimizarea modelelor de rețea după resurse Optimizarea modelelor de retea din punct de vedere al timpului si costului Teste şi sarcini MATRICE DE REȚEA Diagrame de rețea coridoare Conceptul de matrice de reţea Construirea matricilor de rețea Exemple de utilizare a matricelor de rețea Teste și sarcini MATRICE DE SEPARARE A SARCINILOR ADMINISTRATIVE CONTROALE (MATRICE DE MĂRIMI) Înțelegerea matricelor de responsabilitate Varietăți ale matricei de responsabilitate Matricea de separare a sarcinilor administrative ale conducerii Exemple de utilizare a matricei de separare administrativă sarcini de control Proiectul de creare a unei companii de dezvoltare Teste MODELE INFORMATICO-TEHNOLOGICE Instrumente de modelare a tehnologiei informației Relaţii de muncă în proiect Metodologii de modelare a tehnologiei informației procese Model de management al tehnologiei informației proiect Exemple de utilizare a tehnologiei informației modele de management de proiect Teste STRUCTURA DEFAZĂRII LUCRĂRII Înțelegerea structurii de defalcare a lucrărilor Proiectarea unei structuri de defalcare a lucrărilor Abordări ale construirii unei structuri de defalcare a lucrărilor Șabloane de structură de defalcare a lucrărilor ' Teste cinci MANAGEMENT DE PROIECT MANAGEMENTUL COSTURILOR SI DURATA PROIECT ; Rolul metodei valorii câștigate în managementul proiectelor Apariţia şi dezvoltarea metodei valorii câştigate Elementele de bază ale metodei valorii câștigate Analiza și prognozarea stării proiectului utilizând Metoda valorii câștigate Exemple de calcul al metodei valorii câștigate Teste și teme MANAGEMENTUL CALITĂȚII PROIECTULUI Conceptul modern de management al calităţii proiectelor Procese de management al calităţii proiectelor Analiza costurilor functionale Analiza Funcţional-Fizic Structurarea funcţiilor de calitate Analiza consecinţelor şi cauzelor defecţiunilor Analiza costurilor și a veniturilor Analiza valorii și costului calității (analiza în lanț crearea de valoare şi valoare) Metode de control al calităţii Metode de asigurare a calității Teste MANAGEMENTUL RISCURILOR ; Prevederi generale - Arborele de risc al proiectului Metode de determinare a probabilității și a consecințelor riscurilor Arborele decizional Metode de teoria jocurilor Analiza de sensibilitate Metode de minimizare a riscurilor proiectului Teste și teme INTRODUCERE Conceptul de „management de proiect” a intrat în viața noastră relativ recent și nu este cu mult diferit de conceptul larg folosit de „management” Managementul proiectelor este văzut cel mai adesea ca o aplicație a managementului convențional (și uneori a managementului convențional) la activități nu chiar obișnuite - proiecte Cu toate acestea, în realitate, managementul de proiect este un tip special de management Obiectivele și metodele acțiunilor de management s-au schimbat odată cu trecerea la economia de piață Managementul producţiei în anii de funcţionare a sistemului administrativ-comandă poate fi reprezentat grafic astfel (vezi figura de mai jos) ADMINISTRATOR SISTEM f) A REUȘIT ( ) SISTEM Schema prezentată în figură este potrivită pentru raționament la orice nivel ierarhic și ajută la identificarea deficiențelor inerente ale acestui sistem De exemplu, un minister sau managementul fabricii poate fi considerat un sistem de control, iar toate întreprinderile și organizațiile care fac parte din minister sau diviziile fabricii pot fi considerate ca un sistem gestionat Procesul de management se desfășoară după cum urmează Din „ ” se spune „de făcut”, din „ ” răspund „se va face” și nu fac nimic! Din „ ” spun iar „de făcut”, din „ ” iar răspund „se va face” și din nou nu fac nimic! Și așa se repetă de multe ori, până când „vârful” (“ ”) este certat Apoi toată lumea începe să alerge și să facă ceva! Și dacă „ ” uită să-l mustre, atunci „ ” își va aranja „ ” !!! Acesta este modul în care puteți vizualiza esența MANAGEMENT DE PROIECT sistem administrativ-comandă: totul este construit pe certare, adică pe administrare nudă Prin urmare, principalul lucru pentru „ ” a fost întotdeauna să satisfacă nevoile lui „ ” și „ ” A existat chiar și o expresie populară: „Problema apare doar atunci când autoritățile află despre asta” Astăzi, în condițiile formării pieței, există o problemă acută de deficit de personal profesionist în domeniul managementului, ceea ce este destul de înțeles Imaginează-ți că ți s-a propus să faci o croazieră gratuită, captivantă în America, pe un transatlantic confortabil, dar la intrarea în pasarelă ei au avertizat că pe navă nu era nicio persoană care să știe cum să o gestioneze: vom naviga departe , dar nu am reuși să punem nava cu nasul pe val nici măcar în eventual să ne înecăm! Vei înota? Desigur că nu! Dar piața este același ocean, iar compania ta (compania, organizația) este o navă Și dacă este incontrolabil, atunci există o singură finală - ruina În SUA, de exemplu, până la % dintre întreprinderile partenere individuale dau faliment în fiecare an Potrivit americanilor înșiși, unul dintre principalele motive pentru aceasta este lipsa unui manager care să poată conduce cu încredere o companie în condiții de piață, ceea ce este de obicei asociat cu capital insuficient pentru a pregăti sau angaja un specialist adecvat Economia rusă modernă este recunoscută ca funcționând pe baza principiilor pieței, dar, în general, aceasta nu este altceva decât o declarație politică Chiar și la nivel micro, i e la nivelul activităților organizațiilor comerciale independente, managementul se bazează pe principiile sistemului administrativ-comandă, care reproduce fie abordările de management care s-au dezvoltat în epoca sovietică, fie stereotipurile manageriale inerente perioadei de acumulare inițială a capitalului, în cadrul care metode administrativ-comandă erau folosite aproape mai larg decât în economia sovietică Și acest lucru nu este surprinzător, deoarece majoritatea managerilor moderni în acțiunile lor se bazează pe experiența erei sovietice sau reproduc intuitiv metodele inerente perioadei de formare a infrastructurii pieței, când rolul managerului-manager a fost îndeplinit de către proprietar-proprietar, lider nu mai puțin autoritar decât reprezentantul nomenclaturii economice sovietice Proprietarul-proprietar modern este un analog direct al conducerii politice: fără profesionalismul managerial și funcțional necesar, el are puteri nelimitate și o dorință nelimitată de a participa personal la toate aspectele activității manageriale Acest lucru este greșit, deoarece este ineficient pentru aceeași afacere, condusă de un astfel de „proprietar puternic” Din păcate, spre deosebire de proprietate, controlul nu este un instinct Majoritatea proprietarilor-manageri ruși nu și-au dat seama încă de necesitatea de a transfera competențele manageriale managerilor profesioniști și, prin urmare, sunt forțați să se ocupe de totul în mod independent opt Introducere clar Așa că proprietarul-manager devine un expert în orice problemă și, desigur, principalul specialist în management El înțelege mai bine decât directorul financiar cum să gestioneze numerarul pe termen scurt, știe mai bine decât CIO de ce computere și servere sunt necesare, știe mai bine decât directorul de resurse umane cum să selecteze personalul Închizând toate legăturile manageriale importante, el urmărește să crească nivelul de control asupra activităților organizației sale Cu toate acestea, este imposibil să controlezi totul pe cont propriu El face inevitabil greșeli și pune vina pentru ele pe managerii săi Următorul val de „reorganizare” a managementului începe: concedierile și un set de manageri cheie sunt efectuate de urgență, ceea ce de obicei necesită timp pentru a se angaja pe deplin în muncă Într-o astfel de situație, proprietarul-manager are un sentiment profund de dezamăgire în managementul rus modern (cu care, desigur, nu se asociază), este aproape de a emite ordinul „Concediți pe toți!” Dar chiar și cu o atitudine atât de neconstructivă față de conducerea companiei sale, proprietarul-manager are în mare parte dreptate Nivelul de pregătire managerială (și anume managerială, și nu disciplinară, legată de aria funcțională de cunoaștere) a managerilor moderni este într-adevăr extrem de scăzut Nu poate fi comparat nu numai cu nivelul de pregătire a managerilor străini, ci și cu nivelul de pregătire a liderilor din epoca sovietică Nici proprietarul, care nu intenționează să investească în personal regulat (la fiecare doi sau trei ani), și nici managerii de vârf înșiși nu sunt interesați de o creștere semnificativă a nivelului de pregătire managerială În sensul obișnuit, managementul este un set de calități personale care îți permit să atingi echilibrul necesar între șef, subalterni și colegi care se află la același nivel de conducere Aceste calități pot fi dobândite doar prin practică Acest lucru se datorează lipsei pregătirii fundamentale necesare în domeniul managementului modern, care nu poate fi înlocuită cu nicio formare de scurtă durată și cursuri superficiale, nici măcar în cele mai bune școli de afaceri din lume Iar o percepție necritică a experienței străine avansate în domeniul managementului dă naștere la mai multe probleme decât utilizarea metodelor de comandă în combinație cu autoeducația nesistematică În legătură cu necesitatea unei soluții cuprinzătoare la problemele complexe de management, problema formării managerilor de proiect și a managementului orientat spre proiect a devenit deosebit de acută Pentru a vă face o idee clară a conținutului său, este necesar să înțelegeți ce sarcini rezolvă managementul și ce probleme apar în acest caz Doar atunci nouă MANAGEMENT DE PROIECT va deveni clar de ce este necesar să trecem de la management la management de proiect, la management de proiect În cele mai vechi timpuri, oamenii inteligenți credeau că există doar două motive pentru situația dificilă a oricărei societăți: lipsa unei guvernări normale și lipsa de respect față de vechime Se pare că ambele motive sunt prezente astăzi De ce este nevoie de management? Imaginează-ți situația: într-o zi o lebădă, un rac și o știucă au început să cânte un cvartet Am îmbinat în mod special cuvintele a două fabule cunoscute de I A Krylov, deoarece ambii sunt dedicați aceleiași probleme - lipsa managementului echipei Da, managementul este întotdeauna necesar atunci când este necesar pentru a asigura interacțiunea fără probleme a participanților la o anumită activitate Mai mult'K Marx a scris că violonistul individual se controlează pe sine, orchestra are nevoie de un dirijor Deci este în producție Dacă lucrătorul singur produce complet produsul, nu are nevoie de management Dar dacă produsul este creat prin eforturile mai multor, și cu atât mai multor oameni, este necesar un proces de management (coordonarea acțiunilor lor) ■ Pe măsură ce producția devine mai complexă, procesul de management devine mai complex În etapele inițiale ale dezvoltării capitalismului, proprietarul capitalului însuși putea participa la producție și management, dar pe măsură ce complexitatea și volumul producției au crescut, a devenit necesară angajarea unui specialist care să gestioneze producția Astfel începe procesul de separare a proprietății de management Odată cu complicarea și diferențierea în continuare a procesului de management, crește rolul și importanța în societate a oamenilor care dețin „secretele” managementului, care cunosc managementul Managementul este, în primul rând, un domeniu de cunoștințe extinse, care cuprinde multe probleme legate de management, abilitățile profesionale ale specialiștilor în acest domeniu, trăsăturile obiectului de gestiune și chiar drepturile de proprietate În sectorul de producție, sarcina principală a managementului este întotdeauna obținerea rezultatului planificat - satisfacția clienților prin intermediul pieței Managementul este activitatea managerilor specialiști care, pe baza planurilor pe care le elaborează, determină cine, ce, când, cât, cum și cu cine ar trebui să o facă împreună, care este motivația procesului de muncă și, în final, ce ar trebui să fie sistemul de control Managementul este organizarea și conducerea muncii oamenilor Este destul de evident că, în rezolvarea acestor probleme, managerul trebuie să se ghideze constant după calcule economice, deoarece eficiența managementului se manifestă în rezultatele producției De mulți ani am fost băgați în ideea că principiul principal al managementului burghez Introducere zhmenta este de a extrage profitul maxim Cu toate acestea, o astfel de formulare a întrebării „cu susul în jos” denaturează conținutul managementului Profitul nu este întotdeauna un scop în sine, de obicei servește doar ca mijloc de protecție împotriva riscurilor, deoarece planificarea nu este capabilă să garanteze complet împotriva riscului activităților într-o economie de piață Prin urmare, cea mai importantă sarcină a managementului este crearea unui astfel de sistem de management care să fie capabil să elimine influența diferitelor operațiuni riscante Pentru a face acest lucru, o muncă analitică profundă în toate tipurile de management (marketing, financiar, economic, de producție, transport, personal, administrativ etc ) ar trebui efectuată nu din punctul de vedere al intereselor producătorului, ci din punctul de vedere al consumatorul, piata Aceasta este principala diferență dintre fostul sistem de management al producției interne și sistemul de management care vizează producerea numai a acelor bunuri și servicii de care oamenii au nevoie și care au cerere și vânzări Orice management nu este doar managementul timpului său, ci și managementul procesului timpului însuși Celebra frază a lui B Frank-thein ( ) „Timpul este bani” a devenit un adevărat motto de management Dacă sunteți înaintea concurenților în timp, atunci ați câștigat în tehnologie, și în economie și în multe alte moduri Rezolvarea acestei probleme este cea mai mare realizare a managementului La urma urmei, aceasta este ceea ce a dus la cea mai mare productivitate a muncii sociale, la dezvoltarea personalității umane pe această bază și la umanizarea societății Astfel, managementul trebuie considerat ca un management organizat rațional al companiei, bazat pe mecanismul socio-economic de economisire a forței de muncă vie În Occident, cuvântul „management” este adesea înțeles ca un organism de conducere, conducerea unei anumite companii, de exemplu consideră managementul ca un colectiv din cuvântul „manager” Un manager este o persoană care organizează munca angajaților din subordinea acestuia Un om de afaceri este un om de afaceri care deține capital și „face bani” Poate să nu aibă pe nimeni sub comanda sa, să nu ocupe nicio funcție în companie În schimb, un manager deține întotdeauna o poziție El poate fi o persoană întreprinzătoare și un antreprenor Există trei niveluri de management - de sus, de mijloc și de jos (sau, așa cum este adesea numit în SUA, de bază) - și, în consecință, trei categorii de manageri: ) manageri de nivel inferior - de regulă, maiștri, maiștri, toți cei care organizează direct procesul de producție și răspund pe deplin de implementarea planului și de utilizarea resurselor alocate pentru aceasta în zona lor; unsprezece MANAGEMENT DE PROIECT ) manageri de nivel mediu - conduc un departament, un atelier la o întreprindere, o divizie într-o organizație, coordonează și controlează activitatea managerilor de nivel inferior Conducătorii acestui nivel sunt responsabili de implementarea planurilor operaționale ale unităților structurale relevante și sunt un fel de tampon între liderii nivelurilor superioare și inferioare Ei pregătesc informații pentru luarea deciziilor de către managerii de top; ) manageri de nivel superior - președintele firmei (companie), adjuncții săi, care sunt responsabili cu luarea celor mai importante decizii cu privire la principalele probleme strategice ale vieții companiei Un manager trebuie să posede nu numai cunoștințe de management, ci și o serie de calități necesare precum încrederea, responsabilitatea și capacitatea de a conduce oamenii Desigur, ca lider, el este inițial înzestrat cu o anumită putere, iar puterea este capacitatea de a influența comportamentul celorlalți O astfel de oportunitate pentru un manager apare numai atunci când subordonații săi sunt obligați să îndeplinească ordinele care le-au fost date, depind de el, de exemplu, în chestiuni de creșteri salariale, cariere în afaceri Dar managementul nu se poate baza doar pe o astfel de dependență Există diverse forme de putere De exemplu, în Rusia cea mai comună formă a fost autoritatea juridică bazată pe ierarhie Cel care stă cu o treaptă deasupra are dreptul să comandă, iar cu o treaptă mai jos – este obligat să se supună! Această formă, combinată cu puterea coercitivă, are cu siguranță efect și este indispensabilă Totuși, cel mai mare efect poate fi obținut prin folosirea puterii bazată pe recompensă, aplicarea metodelor științifice și, în final, exemplul personal La diferite perioade ale ciclului de viață al unei întreprinderi, „greutatea” fiecărei forme de putere este diferită Dar o bună autoritate științifică, bazată pe exemplul personal al liderului, ar trebui să aibă o valoare dominantă, deoarece managementul este, în primul rând, pregătirea oamenilor pentru muncă Starea de spirit pentru munca forței de muncă depinde de ce metode va folosi managerul Este clar că fiecare manager trebuie să găsească în mod constant forme eficiente de comunicare, care este, de asemenea, una dintre cele mai importante modalități de a face treaba Managerul trebuie să fie capabil să vorbească bine Există o modalitate simplă de a vă testa capacitatea de a face acest lucru Încercați să vorbiți despre un subiect complet necunoscut timp de două până la cinci minute și veți înțelege dacă dețineți sau nu oratorie În plus, managerul trebuie să fie capabil să asculte și, în același timp, să audă! La urma urmei, comunicarea este un proces în două sensuri! După cum se spune, Dumnezeu i-a dat omului două urechi și o limbă, ca să asculte mai mult și să vorbească mai puțin Introducere Este la fel de important să vă puteți exprima gândurile în scris Capacitatea de a-ți expune în mod clar ideile, planul tău pe hârtie este primul pas către implementarea lor Mulți manageri preferă să-și exprime verbal noile idei și le cer subordonaților să le scrie în scris, ceea ce nu reușesc întotdeauna Este de dorit ca managerul să facă acest lucru el însuși, pentru că punându-și propriile idei pe hârtie te face să pătrunzi în detalii specifice Și dacă există dificultăți, înseamnă că ideea nu a fost gândită până la capăt Dar, desigur, este important să folosiți cu pricepere capacitățile subordonaților, astfel încât să-și dea ideile „pe munte” Eficient, de exemplu, este sistemul de rapoarte trimestriale folosit de managerul american Lee Iacocca Managerii (începând de la cel mai de jos nivel de conducere) au fost obligați să trimită rapoarte trimestriale supervizorului lor imediat, care le-a cerut să răspundă la următoarele întrebări: • ce sarcini vă stabiliți pentru următoarele trei luni; • care este prioritatea acestor sarcini; • ce rezultate vrei să obții; • ce fonduri vor fi cheltuite pentru aceste rezultate După ce a rezumat rapoartele subordonaților săi, managerul superior și-a făcut propriul raport către superiorul său imediat și așa mai departe Această abordare îi permite fiecărui lider să simtă că este propriul său șef, că este capabil să prezinte și să rezolve probleme specifice Pe baza unui dialog constant între manager și liderul său, ideile sunt promovate la vârf Cu un astfel de sistem, este dificil să te ascunzi în spatele altora Oamenii vor fi mereu la vedere Evaluarea muncii unui manager ar trebui să se bazeze pe două criterii: eficacitate și eficiență Eficiența este obținerea de rezultate cu costuri minime Cu alte cuvinte, un manager cu performanțe ridicate obține mai multă producție la un cost mai mic datorită productivității mai mari Dar acest lucru nu este suficient pentru o evaluare pozitivă a muncii managerului Principalul lucru este de a determina corect obiectivele asupra cărora este necesar să se concentreze toate eforturile (de a dirija activitățile întreprinderii) Este posibil să lucrezi productiv, dar ineficient, de exemplu, să produci bunuri care nu sunt solicitate Un manager eficient face lucrurile corect, iar unul eficient face lucrurile corect! Pentru a atinge obiectivele stabilite, fiecare manager în munca sa de zi cu zi trebuie să folosească un arsenal de metode de management științific, care trebuie studiate temeinic Înainte de a deveni o disciplină științifică sistematică, managementul științific a parcurs un drum lung de dezvoltare Deși a apărut managementul MANAGEMENT DE PROIECT în zorii dezvoltării umane, managementul științific a apărut la sfârșitul secolului XIX - începutul secolului XX Atunci a început formarea teoriei managementului Studiul diferitelor școli de gândire managerială ajută la înțelegerea mai profundă a teoriei și practicii managementului, la utilizarea cu pricepere a diferitelor abordări și metode dezvoltate de omenire în munca lor Primul loc este pe drept (și cronologic) ocupat de „teoria clasică” a organizării managementului Reprezentantul său proeminent, Frederick Winslow Taylor, a început cu organizarea științifică a muncii muncitorilor, care trebuia să conducă la o creștere rapidă a productivității El a considerat că prin cercetări serioase este necesar să se identifice cele mai bune metode de realizare a fiecărui element al procesului de producție de către muncitori, pentru a asigura standardizarea activităților acestora Apoi, pe baza metodelor standard de lucru, se efectuează selecția celor mai buni lucrători Și numai după aceea este posibil să se rezolve problemele de organizare a stimulentelor, care vor duce la cooperarea dintre administrație și lucrători în implementarea metodelor științifice Taylor a formulat bazele sistemului de management științific astfel: „Știința în loc de abilitățile tradiționale; armonie în loc de contradicții; cooperare în loc de muncă individuală; performanță maximă în loc de limitarea performanței; dezvoltarea fiecarui muncitor individual la maximul de care dispune productivitatea si bunastarea maxima Pentru a introduce un astfel de sistem, a fost necesar să se schimbe serios managementul producției în sine Prin introducerea așa-numiților maiștri funcționali – inspectorul, maestrul de reparații și tempo, și planificatorul și reporterul – Taylor a introdus în esență diviziunea științifică a muncii manageriale Și acesta este, din punctul nostru de vedere, principalul avantaj al taylorismului în formarea teoriei managementului științific Taylor a propus să evidențieze planificarea ca o funcție managerială independentă, el a recunoscut că numai oamenii special instruiți pot organiza bine managementul producției În general, a considerat managementul ca un domeniu special de activitate Taylor credea că managementul va fi studiat ca o artă și se va baza pe toate principiile recunoscute, clar definite și fixe Treptat, managementul științific s-a răspândit în Europa Au început să se dezvolte principiile științifice ale organizării manageriale, prevăzând atât formarea sistemului său rațional, cât și construirea unei structuri optime de management Aceste principii sunt de importanță practică și astăzi O mare contribuție la dezvoltarea lor ulterioară a avut-o remarcabilul inginer francez Henri Fayol În , a fost numit în funcția de director general al unei mari companii miniere și metalurgice, aflată într-o criză profundă paisprezece Introducere și în pragul falimentului Treizeci de ani mai târziu, când Fayol își încheia cariera în afaceri, compania era o preocupare de producție puternică și prosperă , Fayol a definit principalele funcții ale managementului (tehnic, comercial, financiar, juridic, administrativ (personal)) Și unul dintre primele a identificat cinci elemente de bază care alcătuiesc fiecare funcție de management: previziune, planificare, organizare, coordonare, control Toate acestea i-au permis să formuleze paisprezece principii aplicabile oricărei sfere a managementului, care au o mare importanță practică și astăzi Diviziunea muncii manageriale Specializarea duce întotdeauna la o calitate mai bună și mai multă muncă Specializarea, credea Fayol, este ordinea naturală a lucrurilor Puterea, adică puteri și responsabilități Autoritatea este dreptul de a dispune, iar responsabilitatea, potrivit lui Fayol, este opusul ei; De aici rezultă o regulă foarte importantă a echilibrului drepturilor și responsabilităților Acolo unde există drepturi, dar nu există responsabilități, există iresponsabilitate Și invers, acolo unde nu există drepturi, ci multă responsabilitate, se instalează fărădelege În trecut, Gosplanul nostru a servit ca un exemplu remarcabil de iresponsabilitate, care avea dreptul să elaboreze și să emită ținte de plan către ministere și departamente, dar în același timp nu a purtat practic nicio responsabilitate pentru realitatea și valabilitatea lor Disciplina Acest principiu este deosebit de important în timpul nostru Mulți înțeleg astăzi democrația ca permisivitate Și asta este anarhie! Democrația este în primul rând o disciplină; aplicarea strictă a regulilor stabilite, deciziilor structurilor de putere, acordurilor la care s-a ajuns, pentru încălcarea cărora se aplică sancțiuni corespunzătoare Unitatea de comandă, sau unitatea de comandă Fayol i-a considerat pe maeștri funcționali drept angajați ai „sediului”, adică specialiști în personal care asistă liderul Un singur șef se poate descurca Astfel, Fayol, împreună cu structura de management liniară, a introdus o structură de „personal”, care, după ce a primit o dezvoltare ulterioară, este și astăzi relevantă Unitatea conducerii Fiecare grup de lucrători ar trebui să aibă un plan Fayol credea că societatea modernă are nevoie de planificare la scară națională Interesele personale trebuie să fie subordonate generalului Acest principiu nu are nevoie de comentarii, deoarece a fost ghidat de el în timpul sovietic Corectitudinea remunerației Acest principiu ar trebui să asigure interesul pentru muncă cincisprezece MANAGEMENT DE PROIECT Centralizare și descentralizare Aceasta este una dintre cele mai dificile probleme de management Nu pot exista recomandări clare aici, deoarece este necesar să se ia în considerare toate caracteristicile obiectului gestionat și condițiile existente Lanț scalar (linie de putere) Acesta este un lanț de sus în jos, a cărui eficacitate depinde de soluționarea corectă a problemei delegării de autoritate, control asupra subordonaților Comanda Fayol a considerat acest principiu foarte important El a spus că totul ar trebui să fie întotdeauna la locul său Dar ordinea nu apare de la sine, ea trebuie stabilită și pusă în practică Sistemul de management trebuie să fie astfel încât să nu existe confuzii! Egalitate și dreptate Implementarea acestui principiu ar trebui să creeze o astfel de atitudine în care fiecare angajat să plece la muncă cu plăcere și să plece cu satisfacție, ceea ce va asigura și implementarea următorului principiu Stabilitatea personalului Fluctuația de personal este un flagel care reduce calitatea muncii manageriale și, în consecință, eficiența producției Nu trebuie să lăsați niciodată la serviciu un manager care nu se ține de locul lui, oricât de bun ar fi el specialist, pentru că asta înseamnă că nu-i pasă de cauză Inițiativă Managerii de la toate nivelurile trebuie să gândească constant și să ofere diverse îmbunătățiri Numai în acest fel întregul sistem de management poate asigura supraviețuirea unei anumite organizații Spiritul corporativ este spiritul adevăratei camaraderii, al unității Fără aceasta, nu există un sistem de management, care nu va întârzia să afecteze rezultatele Una dintre cele mai grave neajunsuri ale școlii clasice a fost percepția limitată a influenței factorului uman asupra productivității, asupra rezultatelor finale ale producției Apariția Școlii de Relații Umane a completat această lacună serioasă în teoria managementului Fondatorii acestei școli sunt M Follet, E Mayo, F Roethlisberger În teoria relațiilor umane, poziția socio-psihologică a muncitorului este considerată ca principalul factor de creștere a productivității O persoană, conform susținătorilor acestei școli, se străduiește întotdeauna să conviețuiască cu alte persoane Și aici este extrem de important să se asigure interacțiunea deplină și înțelegerea reciprocă a oamenilor din fiecare grup individual, de ex stabilitate socială Și acest lucru, la rândul său, ar trebui să realizeze administrația concentrându-și activitățile în primul rând asupra persoanei, rezolvându-i problemele Și deși strict Introducere se consideră necesară formalizarea organizării managementului, nu se pune în fruntea fragilului, ceea ce era caracteristic şcolii clasice Ulterior, problema motivației muncii în cadrul conceptului de relații umane a fost dezvoltată în continuare Profesorul Universității din Michigan D McGregor a demonstrat în mod convingător că un angajat, după ce și-a satisfăcut nevoile materiale urgente, începe să se străduiască să satisfacă nevoile unui nivel superior, încearcă să se dovedească ca persoană Prin urmare, în ciuda nevoii de management, disciplină și control, ar trebui să se ia foarte în serios crearea unui astfel de mediu, a unor astfel de relații între angajați, care să le ofere oportunitatea maximă pentru a da dovadă de inițiativă, raționalitate în muncă și o atitudine de afaceri față de afacerile companiei O altă școală - școala sistemelor sociale - a apărut în primul rând ca urmare a complicației constante a producției industriale, a apariției unor monopoluri uriașe Această școală consideră organizarea socială ca un sistem complex format dintr-un număr de subsisteme interconectate: un individ, structuri formale și informale, mediul fizic etc Asigurarea interacțiunii sistematice a acestor subsisteme bazată pe proiectarea așa-numitelor procese de conectare este principala direcția acestei școli Unul dintre cei mai mari reprezentanți ai săi - Ch Barnard - a definit o serie de principii formale pentru stabilirea relațiilor în sistemele organizaționale: • o împărțire clară a îndatoririlor, drepturilor și responsabilităților în aparatul de management, care face posibilă crearea unei organizații oficiale; • realizarea directității și conciziei comunicărilor, care asigură promptitudinea deciziilor și reduce numărul de erori Totodată, este interzis să sari peste punctele de apel stabilite ale funcționarilor unul față de celălalt; • continuitatea legăturilor stabilite, în ciuda absenței temporare a unuia sau altuia funcționar; • Asigurarea unui nivel suficient de competenţă a personalului de conducere) ex profesionalizarea Fiecare funcționar, în cadrul competențelor sale, acționează în limitele drepturilor, îndatoririlor și responsabilităților sale Implementarea acestor principii face posibilă luarea deciziilor bazate pe analiza sistemului și proiectarea sistemului Și în sfârșit, așa-zisa școală nouă Organizarea acestei școli este asociată cu dezvoltarea ciberneticii, metoda cercetării operaționale, penetrarea MANAGEMENT DE PROIECT în ştiinţa şi practica managementului cu ajutorul metodelor matematice bazate pe calculatoare Credem că noua școală este un concept condiționat, deoarece metodele matematice sunt folosite astăzi nu numai în domeniul organizării manageriale Chiar și o astfel de scurtă trecere în revistă a diferitelor școli de teorie a managementului arată că un număr semnificativ din principiile și metodele sale de organizare pot și ar trebui folosite astăzi Cu toate acestea, dinamismul societății, dezvoltarea producției, complicarea problemelor sociale necesită dezvoltarea în continuare a teoriei managementului și a metodelor de implementare practică a acesteia Tot ceea ce umanitatea a acumulat în acest domeniu ar trebui să fie folosit de noua generație de antreprenori și să devină subiectul educației lor Astfel, am ajuns la necesitatea de a studia și folosi teoria managementului de proiect Acest manual detaliază teoria managementului de proiect și discută toate avantajele acesteia față de managementul tradițional Dar principala diferență între managementul de proiect este modelarea colectivă a situațiilor în schimbare în întregul set de funcții de management menite să obțină un rezultat eficient Niciuna dintre caracteristici nu are prioritate față de cealaltă Niciuna dintre unitățile structurale nu este o prioritate Doar o structură dinamică echilibrată vertical-orizontal poate rezolva din punct de vedere organizațional sarcinile stabilite în managementul orientat pe proiecte Nu calitățile funcționarilor-manager individuali sunt dominante, ci mintea lor colectivă, întruchipată într-un proiect specific - baza managementului orientat spre proiect elementele de bază MANAGEMENT DE PROIECT Concept modern de management de proiect Relevanța managementului de proiect Formarea relațiilor de piață în economia rusă a condus la apariția de noi domenii independente în managementul intern, care au apărut ca urmare a unei regândiri critice a teoriei și practicii avansate de management străin, a dezvoltării unor abordări, metode și instrumente originale de management Cel mai important loc în structura managementului modern rus este ocupat de managementul proiectelor În ultimii ani, s-a înregistrat o creștere constantă a cererii din partea diverselor organizații pentru utilizarea principiilor și sistemelor de management de proiect, precum și a specialiștilor în acest domeniu Dacă luați orice periodic dedicat pieței muncii și căutării unui loc de muncă, de exemplu, „Job for You”, veți constata că în fiecare număr sunt cel puțin două duzini de posturi vacante pentru manageri de proiect Numărul publicațiilor în limba rusă dedicate problemelor managementului de proiect este în creștere Structura educației în domeniul managementului de proiect se extinde Această structură include Universitatea de Stat de Management și o serie de alte instituții mari de învățământ superior, multe organizații de formare comercială Numărul organizațiilor de cercetare și consultanță care dezvoltă, implementează și utilizează abordări moderne ale managementului de proiect este în creștere Toate acestea indică faptul că managementul de proiect, considerat până de curând ca un domeniu exotic de cunoștințe și abilități, și-a luat ferm locul în managementul modern rus nouăsprezece MANAGEMENT DE PROIECT Originalitatea managementului modern rusesc, caracterizată nu numai prin condiții culturale și istorice deosebite, ci și prin dinamica deosebită a dezvoltării actuale a economiei naționale, lasă o anumită amprentă asupra managementului de proiect Experiența adoptată în managementul proiectelor străine, care s-a dezvoltat în alte condiții, se refractă în mod natural în mediul intern Descrierea elementelor și conceptelor de management de proiect prezentate mai jos se bazează în primul rând pe experiența rusă de aplicare a acestei abordări la problemele managementului rus modern Originea conceptelor „proiect” și „management de proiect” Conceptul modern de management de proiect se bazează pe conceptul de „proiect”, în care proiectul acționează nu doar ca un obiect de management cu unele proprietăți specifice, ci și ca o caracteristică generală a esenței, ca proprietate de bază a managementului de proiect În această privință, termenul bine consacrat în limba rusă „management de proiect” transmite incorect esența fenomenului pe care îl desemnează, deoarece distinge în mod clar managementul ca activitate care, în general, nu este diferită de orice alt management, iar proiectul ca „ obiect al acestei activități, experimentând controlul propriu De fapt, spre deosebire de termenul „management de proiect”, termenul de „management de proiect” este mai acceptabil, deoarece conceptul de „proiect” este transferat proprietății managementului în sine, subliniind astfel specificul managementului de proiect și denotând diferența dintre acesta și alte tipuri de management Dar, din păcate, în termeni de zi cu zi, termenul „management de proiect” este asociat cu proiectarea, activitățile organizațiilor de proiectare, al căror rezultat este documentația de proiectare și estimare pentru construcția unei anumite facilități Termenii „management de proiect” și „management de proiect” pot fi folosiți interschimbabil, dând în același timp preferință expresiilor consacrate În această lucrare, primul termen, „management de proiect”, va fi folosit mai des Având în vedere toate cele de mai sus, termenii „proiect” și „management de proiect” nu ar trebui definiți și dezvăluiți separat, așa cum se obișnuiește în ultima vreme, ar trebui să se sublinieze legătura organică a acestor doi termeni, în esență unificati, formând organic un singur concept Este general acceptat că cuvântul „proiect” a venit la noi din limba engleză Acest lucru se datorează faptului că, deși disciplina managementului de proiect este internațională, principalul corp de cunoștințe despre aceasta este prezentat în limba engleză Cu toate acestea, de fapt, termenul „proiect” este universal pentru întreaga civilizație europeană, este prezent în toate limbile europene și etimologic se întoarce la limba latină Cuvântul „projectum” în latină este un substantiv verbal (supin) al formei a doua a verbului projecere - a arunca înainte, a grăbi, a exila douăzeci Bazele managementului de proiect În limbile europene (în engleză - proiect, în germană - Projekt, în franceză - projet), acest cuvânt și-a păstrat sensul de bază, dar a căpătat un sens mai restrâns - un eveniment care vizează realizarea a ceva În rusă, cuvântul „proiect” este înțeles în mod tradițional ca un plan dezvoltat, o idee pentru ceva Interesant este că aceleași cuvinte „proiectare”, „proiectare” și „proiectare”, adică transferul imaginilor pe ecran; imaginea figurilor spațiale în plan, subliniază legătura dintre obiecte și fenomenele pe care le desemnează Autorii publicațiilor moderne despre managementul proiectelor tind să se îndepărteze de înțelegerea tradițională a cuvântului „proiect” și să utilizeze definițiile din limba engleză ale acestui concept Această tendință se datorează faptului că în engleză există cuvântul „design” pentru a desemna conceptul de „un plan dezvoltat, un proiect de ceva”, iar conceptul de „proiect” are un alt sens În plus, desemnarea unei granițe clare între managementul de proiect și proiect, în sensul planului dezvoltat, a fost justificată în timpul formării managementului de proiect în Rusia Acest lucru a fost necesar pentru a separa managementul de proiect de activitățile de proiect, design în forma sa cea mai pură Dar au existat și consecințe negative asociate cu denaturarea înțelegerii managementului de proiect Există o legătură organică între un proiect ca plan conceput și un proiect îndreptat către un scop specific, implementat printr-o inițiativă Ce arată analiza de mai sus a originii latine a cuvântului „proiect” În engleză, această conexiune nu este urmărită clar la nivel lingvistic, dar în rusă conexiunea originală a fost păstrată și vă permite să înțelegeți mai precis însăși esența managementului de proiect Definirea conceptelor „proiect” și „management de proiect” Astăzi există un număr mare de definiții ale conceptului de „proiect” Toate se bazează pe trei caracteristici principale ale proiectului: prezența unui obiectiv unic, timp limitat, prezența resurselor limitate, dar au două dezavantaje: lipsa comunicării între proiect ca plan pre-elaborat și proiect ca proces de implementare a acestui plan; lipsa de comunicare între proiect și managementul proiectului Având în vedere toate cele de mai sus, se propun următoarele definiții Un proiect este un sistem complex de documente de planificare (financiare, tehnologice, organizaționale și altele) care conțin un model de sistem complex de acțiuni care vizează atingerea unui obiectiv original Adică proiectul în sine nu trebuie înțeles ca un tip special de activitate pentru gestionarea a ceva Un proiect este un plan cuprinzător, un model complet de acțiune Proiectul trebuie dezvoltat și implementat, ceea ce reprezintă conținutul extins al managementului de proiect MANAGEMENT DE PROIECT Managementul de proiect (managementul de proiect) este un tip special de activitate de management bazat pe dezvoltarea colegială preliminară a unui model sistemic complex de acțiuni pentru atingerea scopului inițial și care vizează implementarea acestui model Managementul modern de proiect este un tip special de management care poate fi aplicat într-un fel sau altul la gestionarea oricăror obiecte, și nu doar a obiectelor care au caracteristici explicite ale proiectului Acest lucru este confirmat de rezultatele utilizării practice a managementului de proiect într-o mare varietate de domenii ale managementului modern rus Schema de proiectare a managementului de proiect Punctul de plecare al managementului de proiect este înțelegerea scopului proiectului Scopul în managementul proiectelor, de regulă, este caracterizat de anumite elemente de noutate Scopul conține ideea principală a proiectului și activități pentru implementarea acestuia în ansamblu În managementul de proiect, scopul este descompus în elemente de activitate conștiente și gestionabile, legate logic și organizațional în pachete de lucru Scopul este un fel de embrion, o sămânță care conține în mod latent conceptul de proiect, primește resursele necesare din mediul extern și crește ca urmare a acestuia într-o structură ierarhică, „ca arbore”, care dă roadele corespunzătoare Să ne imaginăm managementul de proiect sub forma unei scheme de proiecție (Fig ) După cum se poate observa din figură, managementul de proiect are trei niveluri: nivelul de stabilire a obiectivelor, nivelul de proiectare și nivelul de implementare La nivelul stabilirii obiectivelor, există ideea principală - scopul proiectului Scopul proiectului este dezvăluit, proiectat pe suprafața modelului - un plan de acțiune detaliat (nivel de proiectare) Modelul poate include diverse aspecte ale proiectului și poate fi reflectat în funcție de proiectul însuși în diverse documente, sub forma unui arbore ierarhic de obiective, sub forma unei structuri de lucru, a structurii costurilor, a structurii produsului (rezultatul) proiectului , modele de rețea și tehnologia informației La nivel de proiectare sunt elaborate cu grijă mijloacele și obiectele de activitate necesare implementării proiectului: mijloace fixe, resurse, structura organizatorică a proiectului, sistemul de comunicare între elementele proiectului etc Scenarii de interacțiune a elementelor proiectului cu mediul extern sunt de asemenea supuse modelării Această modelare poate fi exprimată în crearea unui arbore de risc, a unui arbore de decizie sau a altor modele În cursul proiectării se creează, se analizează și se aprobă un model de activitate și rezultatele acestuia, care vizează atingerea obiectivelor stabilite Un astfel de model cuprinzător de activitate, reflectat în totalitatea anumitor documente legate logic, poate fi definit ca un proiect de afaceri Bazele managementului de proiect Orez Schema de proiectare a managementului de proiect Modelul de proiectare, care este întruchiparea sa ideală, este apoi proiectat pe suprafața domeniului (stratul de implementare) Construcțiile ideale care alcătuiesc modelul sunt întruchipate în obiecte materiale specifice și, în același timp, suferă în mod natural anumite modificări asociate influenței perturbatoare a mediului extern și a domeniului real în care se implementează proiectul Implementarea eficienta a proiectului consta in realizarea unui compromis optim intre cerintele solutiilor de proiectare si posibilitatile realitatii În cursul controlului feedback-ului, rezultatele obținute sunt reflectate pe suprafața modelului ideal de proiectare În același timp, indicatorii rezultatelor obținute sunt comparați cu indicatorii planificați încorporați în model Abaterile care apar sunt documentate Astfel, se creează un model care reflectă starea actuală a proiectului Acest model real este comparat cu obiectivele stabilite anterior, pe baza cărora eficiența proiectului este determinată ca gradul în care aceste obiective sunt atinse În concluzie, o finală MANAGEMENT DE PROIECT se determină modelul actual, rezultatele efective și eficacitatea proiectului Managementul de proiect arată ca o activitate orientată spre obiective, asigurând că obiectivul este prezentat în mod consecvent ca model, iar apoi modelul este transferat în domeniul propriu-zis Cu alte cuvinte, managementul de proiect este proiecția secvențială a obiectivului pe suprafața de modelare și apoi proiecția modelului pe suprafața activității practice reale Procesele de control sunt o reflectare a rezultatelor obținute pe suprafața de modelare și oferă o comparație a rezultatelor cu obiectivele Diferența dintre managementul de proiect și managementul tradițional Managementul modern de proiect, a cărui esență a fost descrisă mai sus, la prima vedere nu diferă de managementul care poate fi numit tradițional Orice activitate umană este o activitate conștientă, în timpul căreia, așa cum spunea K Marx, chiar și cel mai prost arhitect diferă de cea mai bună albină prin faptul că își imaginează rezultatul dinainte, adică ridică preliminar o clădire în mintea lui O buclă simplă de control cu feed-forward implică, de asemenea, un plan de acțiune preplanificat Dar, de fapt, managementul funcțional rupe legătura organică dintre planificare și implementare, separându-le în diverse funcții care sunt doar legate tehnologic, adică mecanic, și propune controlul separat al acestor funcții, concentrându-se în principal pe îmbunătățirea stabilității operațiilor individuale Managementul bazat pe proces seamănă mai mult cu managementul de proiect, deoarece subliniază relația orizontală dintre locurile de muncă și activități individuale În managementul orientat pe proces, accentul principal este pe creșterea stabilității procesului în ansamblu, pe minimizarea abaterilor procesului de la indicatorii stabiliți anterior, iar activitatea de inițiere și stabilire a scopurilor, planificare și proiectare a activităților rămâne deoparte Astfel, managementul tradiţional, care poate fi împărţit în linii mari în cele două tipuri descrise mai sus (funcţional şi orientat pe proces), este în esenţă management prin abateri ■ de la obiectivele, tehnologiile, planurile, instrucţiunile şi comenzile stabilite anterior, practic nu se referă la dezvoltarea aceste obiective, tehnologii, planuri, instrucțiuni și comenzi și consideră toate activitățile vizate nu ca o singură entitate, ci ca un set de funcții, procese, operațiuni În același timp, controlul se încadrează într-o succesiune nesfârșită de cicluri închise „comandă – execuție – control” Managementul tradițional poate fi descris ca staționar (din latinescul stationârius - nemișcat), sau static, deoarece implică existența unor obiective de performanță constante (țintă) Bazele managementului de proiect lei, tehnologii, planuri) și urmărește să stabilizeze abaterea de la acești indicatori la un nivel minim Și mai exact, un astfel de management poate fi caracterizat drept regulat (din latină regula - normă, regulă), întrucât, deși aceasta nu mai este o reglementare pură, implică totuși existența unor norme și reguli stabile exterioare activității în sine și urmărește menținerea schimbărilor în limitele stabilite ale valorii care caracterizează un proces sau operaţie separată Managementul regulat nu folosește legătura dintre afișarea modelului țintă în mintea umană și rezultatele activităților ca bază pentru managementul sistemelor, ci implementează această conexiune în cadrul funcțiilor, proceselor și operațiunilor individuale Un astfel de management în comparație cu managementul de proiect pare fragmentat și non-sistemic În plus, caracterul nesistemic al managementului tradițional se manifestă prin faptul că are în vedere realitatea controlată sub forma unor evenimente și fapte separate care formează lanțuri liniare clare cauza-efect P Senge în celebra sa carte „A cincea disciplină” scrie: „Dacă ne gândim doar la evenimente, atunci cel mult vom învăța să le prezicem, astfel încât să putem reacționa din timp și într-un mod optim” Dar activitatea nu are un caracter de eveniment discret și nu se încadrează în relațiile cauză-efect Realitatea este în general neliniară Comportamentul sistemelor complexe din punctul de vedere al controlului regulat liniar-discret are caracterul unor tendințe invizibile, în curs de dezvoltare, determinate nu de evenimente individuale și de conexiunile dintre acestea, ci de sisteme, structuri și arhetipuri de nivel superior Managementul proiectelor, lăsând loc pentru aspectele individuale ale gestionării evenimentelor individuale, mută accentul către gestionarea sistemelor și structurilor care determină comportamentul elementelor sale Spre deosebire de managementul de proiect, managementul tradițional se încadrează pe deplin în schema relațiilor subiect-obiect, în cadrul căreia subiectul managementului este o structură externă în raport cu obiectul, care dictează comenzile și deciziile acestuia, fără a ține cont de potențiala complexitate a obiectului și modelele și mecanismele de autodezvoltare și autoguvernare Managementul de proiect porneste din importanta fundamentala a feedback-ului dintre subiect si obiectul managementului, care este la fel de semnificativ ca si cel direct, si cu ajutorul caruia subiectul controleaza obiectul Aceasta înseamnă că atât subiectul, cât și obiectul sunt interconectate într-un singur sistem Managementul proiectului are ca scop identificarea în acest sistem a mecanismelor imanente existente ale autoguvernării, precum și utilizarea deplină a acestora în cadrul obiectivelor stabilite pentru proiect O ilustrare clară a acestei abordări este modelul ciclului de viață al proiectului, care este, MANAGEMENT DE PROIECT pe de o parte, o pârghie integrală a managementului de proiect ca entitate integrală, pe de altă parte, un model fundamental de auto-dezvoltare a sistemului gestionat În acest caz, ambele funcții ale acestui model fuzionează în timpul controlului Această abordare internă holistică a managementului este în concordanță cu esența managementului de proiect, așa cum este definită mai sus; în această definiție nu există o separare clară a obiectului de control și acțiunii de control în sine Astfel, managementul de proiect se propune a fi înțeles ca un singur fenomen Managementul tradițional este subiectiv, deoarece aduce în prim-plan calitățile personale ale managerilor și ale altor subiecți activi ai managementului Factorul de personalitate face posibilă rezolvarea unei probleme dificile, dar mult mai des duce la o situație în care un grup de oameni remarcabili obțin rezultate foarte mediocre În același timp, concentrarea eforturilor nu asupra indivizilor, ci asupra sistemelor și structurilor care determină comportamentul echipei în ansamblu, permite unui grup de performeri mediocri să obțină un succes foarte semnificativ Acest lucru este tipic pentru managementul de proiect, care nu consideră oamenii individuali ca subiect principal al managementului, ci echipa de proiect, care reprezintă ceva mai mult decât simpla sumă a membrilor săi Pe baza acestui fapt, managementul obișnuit tradițional, aplicabil sistemelor și fenomenelor simple, a luat locul managementului operațional actual în managementul rus modern și necesită completare cu alte abordări de management, precum managementul de proiect, managementul strategic etc Deci, managementul de proiect, fiind întruchiparea unei abordări sistematice a managementului, diferă semnificativ de managementul obișnuit Managementul de proiect folosește și abordările de bază ale managementului obișnuit, le implementează doar la nivelurile inferioare ale descompunerii proiectului și la nivel principal pentru a asigura abaterea minimă a deciziilor concretizate în modelul de proiect de la rezultatele efective O comparație a tezei de management tradițional și management de proiect este dată în tabel Tabelul Comparație între managementul tradițional și managementul de proiect Caracteristica caracteristicii de control tradiționale management de proiect Dinamic staționar Holistică fragmentară Bazele managementului de proiect Sfârșitul mesei Caracteristici ale managementului tradiţional Caracteristici ale managementului • proiectelor Solid discret Obiectiv subiectiv Linear Neliniar Extern intern Nesistemic Sistemic Mediu și participanți la proiect Un proiect ca plan de activitate într-un anumit domeniu are o anumită structură Un proiect poate fi structurat după diverse principii, dar, în orice caz, este necesar să înțelegem proiectul ca un sistem deschis care interacționează cu mediul său Mediul (mediul) proiectului trebuie înțeles ca un set de factori și obiecte care nu sunt direct implicate în proiect, dar afectează proiectul și interacționează cu proiectul și elementele sale individuale În acest caz, se distinge de obicei mediul imediat al proiectului, adică factorii și obiectele care interacționează direct cu proiectul și mediul îndepărtat al proiectului, de ex factori și obiecte care interacționează cu proiectul prin alți factori și obiecte, de obicei incluse în mediul imediat De regulă, mediul îndepărtat al proiectului nu are capacitatea de a gestiona factorii și obiectele care îl compun Mediul imediat al proiectului are astfel de oportunități, deși foarte limitate Setul de participanți la proiect are cele mai complete capacități de management de proiect Mediul proiectului este considerat o sursă de riscuri ale proiectului; în acest caz, riscul poate fi considerat atât ca un pericol, cât și ca o oportunitate de pericol, dar în orice caz ca o abatere de la deciziile luate anterior Mediul îndepărtat al proiectului poate fi structurat ca un set de factori externi de influență În structura mediului imediat al proiectului, furnizorii de diverse tipuri de produse, lucrări și servicii au solicitat MANAGEMENT DE PROIECT în cadrul proiectului și consumatorii de produse directe sau secundare ale proiectului Dacă proiectul este implementat în cadrul unei formații organizaționale și structurale durabile, de exemplu, o întreprindere, atunci toate departamentele acestei întreprinderi care nu sunt implicate direct în proiect ar trebui considerate obiecte ale mediului imediat al proiectului În cadrul proiectului în sine, precum și în mediul proiectului, un set de participanți la proiect interacționează (Fig ), adică subiecte ale activităților care se desfășoară în cadrul domeniului subiect care fac obiectul managementului de proiect Astfel de participanți pot fi activi, de ex implementarea independentă a activităților proiectului sau a activităților ale căror rezultate afectează proiectul (interacționează cu proiectul) și pasiv, de ex afectate de proiect În plus, participanții pot fi direcți (activi sau pasivi), adică participanții la activitatea de proiect în sine și indirecti (activi sau pasivi), adică participanți la activități implementate de obiecte ale mediului și care afectează proiectul sau sunt afectați de proiect Orez Mediu și participanți la proiect Mediul îndepărtat al proiectului I Organele puterii de stat federal * ; Mediul imediat al proiectului Concurenții I j Populația |n| | Inițiator [ |~Client [s| Investitorul i ! i F f- I Furnizor II I materiale) ; Manager de proiect IG- - - - " ii subsub- JI vânzătorul ambulant I * I Furnizor [ ' - N ;* produs și [ II Proiect echipă de proiect -G- Antreprenor Utilizator final Consumator intermediar ! Tipuri de participanți la proiect | Activ imediat Pasiv direct ) Consumator ! eu cu eu i final i Pasiv JI Active I ! eu indirect ! indirect Bazele managementului de proiect Compoziția participanților la proiect, rolurile acestora, distribuția îndatoririlor, drepturilor și responsabilităților depind de tipul, amploarea și complexitatea proiectului, precum și de ciclul de viață al proiectului Trebuie înțeles că starea structurii participanților la proiect nu este stabilă în timp Între proiect și mediul său există o interacțiune constantă - schimbul de resurse materiale, financiare, energetice și informaționale Aceasta este însoțită de o schimbare în componența participanților, rolurile acestora, însuși sistemul de interacțiune dintre participanții la proiect Cu toate acestea, dintre participanții direcți activi la proiect, este posibil să îi evidențiem pe cei mai importanți și să le descriem rolurile tipice stabile Participanții direcți activi cheie ai proiectului sunt: • initiator; • client; • investitor; • manager de proiect (manager de proiect); • echipă de proiect Inițiatorul este un participant la proiect care este purtătorul ideii principale a proiectului și al inițiativei pentru implementarea acestuia Aproape oricare dintre viitorii participanți la proiect poate acționa ca inițiator Clientul este un participant la proiect interesat de atingerea scopului principal, rezultatele proiectului Clientul stabilește cerințele de bază și domeniul de aplicare al proiectului, oferă finanțare pentru proiect, încheie contracte cu alți participanți direcți la proiect și este responsabil pentru rezultatele proiectului față de alți participanți la proiect și societate Un investitor este un participant la proiect care finanțează proiectul și este interesat să obțină rezultatele financiare ale proiectului Investitorul intră în relații contractuale cu clientul, face înțelegeri cu alți participanți pe măsură ce proiectul progresează Managerul de proiect (managerul de proiect) este un participant la proiect căruia îi este delegată autoritatea de a gestiona activitățile care vizează atingerea obiectivelor proiectului Managerul de proiect este responsabil față de client pentru realizarea tuturor obiectivelor proiectului În unele proiecte mari și complexe, o firmă de management special invitată este responsabilă pentru îndeplinirea sarcinilor managerului de proiect, MANAGEMENT DE PROIECT dar, în orice caz, o persoană acționează ca un manager de proiect cu drepturi depline Echipa de proiect este un ansamblu de participanți la proiect care acționează ca un întreg, care, sub îndrumarea managerului de proiect, asigură atingerea obiectivelor proiectului Compoziția și responsabilitățile echipei de proiect depind de amploarea, complexitatea și alte caracteristici ale proiectului, totuși, în toate cazurile, componența echipei trebuie să asigure un nivel profesional ridicat de performanță a tuturor atribuțiilor atribuite echipei Echipa se formează în funcție de nevoile proiectului, de experiența și calificarea personalului, precum și de condițiile și organizarea proiectului Pe lângă cei mai importanți participanți numiți, mai sunt și alți participanți la proiect: • antreprenor; • subcontractant; • consumatorul produselor proiectului Antreprenor - un participant la proiect, care asumă obligații de a efectua lucrări individuale la proiect Antreprenorul poate acționa ca antreprenor (executor de lucrări), furnizor de produse, mijloace fixe, resurse sau consultant Antreprenorul poate fi, de asemenea, responsabil pentru executarea tuturor lucrărilor la proiectul hidro În acest caz, el va fi numit antreprenor general (sau antreprenor general) Subcontractant - un participant la proiect care își asumă obligații față de antreprenor pentru efectuarea lucrărilor individuale la proiect Subcontractantul (subcontractantul) acționează ca un participant indirect la proiect și interacționează cu proiectul nu direct, ci prin antreprenorul cu care a încheiat obligații contractuale Consumatorul rezultatului proiectului este o persoană juridică sau fizică care este cumpărătorul sau utilizatorul rezultatelor proiectului Consumatorul poate fi consumatorul final, care folosește rezultatele proiectului în mod independent, sau consumatorul intermediar, care, fiind cumpărătorul rezultatelor proiectului, le transferă în continuare altor consumatori, acționând ca intermediar Structura proiectului, desigur, include și alți participanți Într-un proiect tipic implicat într-un fel sau altul: autoritățile de stat și locale; grupurile publice și populația ale căror interese sunt afectate pe parcursul implementării proiectului; sponsori; organizații de consultanță, inginerie și juridice implicate în procesul de implementare a proiectului treizeci Bazele managementului de proiect Ciclul de viață al proiectului Pe lângă structura participanților, proiectul se caracterizează printr-o structură temporară În procesul de dezvoltare și implementare, proiectul trece printr-o serie de etape succesive de la inițiere până la finalizare – ciclul de viață În ciuda diferențelor în materie și conținut, toate proiectele au o structură tipică a ciclului de viață Ciclul de viață al unui proiect (ciclul de proiect) poate fi definit ca structura logico-temporală a activităților de proiect care au loc în cadrul domeniului subiect Structura principală în două faze a ciclului de viață decurge din conceptul de management al proiectelor: dezvoltarea proiectului (dezvoltarea unui model de proiect complet) și implementarea proiectului (implementarea modelului în domeniul subiectului) Faza de dezvoltare este realizarea obiectivelor proiectului și formarea structurii acestora, crearea modelelor generale și particulare de proiect, elaborarea și analiza planurilor și deciziilor în cadrul acestor modele, aprobarea documentației relevante a proiectului (proiect de afaceri) Faza de implementare este implementarea planurilor aprobate anterior, implementarea deciziilor de proiectare adoptate, implementarea unui model complet într-un domeniu specific, luând în considerare impactul dinamic al mediului Trebuie remarcat faptul că este posibil să nu existe o limită de timp clară între cele două faze ale ciclului de viață al proiectului Procesele inerente fazei de dezvoltare, în funcție de structura subiectului proiectului, pot fi realizate în paralel cu procesele de implementare, control și finalizare Fiecare dintre cele două faze are propriile sale caracteristici Iată o descriere comparativă a acestor faze: • costurile proiectului în faza de dezvoltare sunt semnificativ mai mici decât în faza de implementare, în timp ce nivelul efortului total al proiectului are o dependență de timp asemănătoare cu o curbă de densitate de distribuție asimetrică, deplasată la dreapta a unei variabile aleatoare (Fig a); • numărul participanților la proiect în faza de dezvoltare, de regulă, este semnificativ mai mic decât în faza de implementare; • probabilitatea eşecului proiectului în faza de dezvoltare este mare, riscurile proiectului scad pe măsură ce se apropie sfârşitul proiectului (Fig ); MANAGEMENT DE PROIECT • capacitatea participanților la proiect de a influența proiectul în faza de dezvoltare este mare, în faza de implementare este semnificativ mai scăzută și practic dispare pe măsură ce proiectul se apropie de finalizare (Fig I c) Orez Dependența nivelului eforturilor cumulate de proiect (a), posibilitatea riscurilor ( ) și costul modificărilor (c) de faza ciclului de viață Pe baza structurii generale în două faze a ciclului de proiecte, sunt dezvoltate modele mai detaliate care corespund anumitor tipuri de proiecte Un exemplu sunt modelele ciclului de viață al unui proiect de investiții (Fig ), un proiect de creare a unui nou medicament (Fig ), un proiect de creare a unui nou tip de echipament militar (Fig ), un proiect de dezvoltare și implementați software nou (Fig ) Orez Ciclul de viață al unui proiect de investiții Finalizarea Proiectului Evaluarea si analiza rezultatelor Controlul implementării Luarea unei decizii de împrumut Dezvoltarea ideii de proiect Design de lucru Bazele managementului de proiect Orez Ciclul de viață al unui proiect de creare a unui nou medicament Management de proiect MANAGEMENT DE PROIECT eu Orez Ciclul de viață al unui nou proiect software Modelul ciclului de viață al proiectului nu este un concept speculativ abstract, ci, de fapt, este un adevărat instrument de management de proiect cu ajutorul căruia poți integra proiectul și ține cont de aspectele strategice ale proiectului Modelul ciclului de viață al proiectului ar trebui să aibă atât proprietăți generale care sunt caracteristice oricărui tip de proiect, cât și proprietăți specifice care sunt unice pentru acest proiect particular O astfel de combinație de caracteristici tipice comune și caracteristici specifice este necesară pentru orice model utilizat în cadrul managementului de proiect și este principiul său de bază Bazele managementului de proiect Controale de bază ale proiectului Managementul proiectelor este un sistem dinamic deschis care constă din lucrări interconectate, interacționează cu mediul, primind resursele necesare din acesta și furnizându-i rezultatele obținute și este influențat și de diverși factori de risc Astfel, există patru controale de bază pentru orice proiect: ) munca; ) resurse; Rezultate; ) riscuri Aceste elemente de bază pot fi numite obiectele principale ale managementului de proiect Lucrările sunt procese de muncă care au ca scop obținerea de rezultate și necesită investiția necesară de timp și resurse Munca ar trebui să includă activități de creare a obiectelor materiale (lucrări de producție), produse de informare intelectuală (lucrări de cercetare), activități de dezvoltare și transfer de acțiuni de control și feedback (decizii și rapoarte), activități de mutare a obiectelor materiale, cum ar fi resurse (rechizite) Resursele ar trebui să fie înțelese ca un set de obiecte necesare pentru efectuarea muncii Există trei grupuri principale de resurse utilizate în managementul proiectelor: ) resurse umane - subiecte de activitate, unite în sisteme de interacțiune între ele și alte resurse În relație între ele, resursele umane pot fi și ele obiecte de activitate Din punct de vedere economic, resursele umane își transferă valoarea rezultatelor muncii treptat, creând în același timp valoare adăugată Resursele umane includ manageri și angajați; ) resurse materiale - mijloace și obiecte de activitate utilizate pentru efectuarea muncii Mijloacele de activitate își transferă treptat valoarea rezultatelor în cursul muncii Obiectele de activitate își transferă pe deplin valoarea rezultatelor lucrării, de regulă, schimbându-și forma naturală și fiind prezente material în rezultatele lucrării Mijloacele de acţiune sunt MANAGEMENT DE PROIECT mașini și mecanisme (mijloace active), clădiri și structuri (mijloace pasive) Obiectele de activitate includ materiale și componente; ) resurse informaţionale - acţiuni de control direcţionate de subiecţii de activitate asupra obiectelor de activitate care determină scopurile şi rezultatele muncii Resursele informaţionale acţionează atât ca mijloace, cât şi ca obiecte ale activităţii de management Resursele de informații includ soluții de proiectare, modele, echipe de management (comenzi, instrucțiuni, sarcini), documentație de raportare etc Rezultatele sunt produse ale activităților (lucrărilor) care întruchipează obiective stabilite anterior Rezultatele pot fi: materiale (produse, produse) și intangibile (informații - documente, efect social); directe și indirecte; intermediar si final În plus, mediul, ca și cel intern, este o sursă de diverse tipuri de perturbări care afectează direct sau indirect proiectul în ansamblu și componentele sale individuale Consecințele potențiale ale acestor perturbări pot fi definite în linii mari ca riscuri Acest control de bază al proiectului nu este, în general, un obiect de control Dar termenul „managementul riscului” este folosit, deși nu trebuie luat literal Managementul riscului trebuie privit ca activitate de gestionare a interacțiunii dintre proiect și factorii de risc, cu scopul de a minimiza abaterile de la deciziile luate anterior Din acest motiv, riscurile, definite ca un set de interacțiuni probabilistice ale proiectului cu factori de mediu și interni independenți, pot fi desemnate ca element de bază al managementului de proiect Toate cele patru elemente de bază ale managementului de proiect sunt în interacțiune între ele (Fig ) Resursele sunt utilizate în efectuarea muncii, rezultatele sunt create în timpul lucrului, iar rezultatele conțin substraturi materiale și economice ale resurselor Riscurile afectează resursele, munca, rezultatele Proiectul are impact asupra mediului și riscurilor În literatura existentă despre managementul proiectelor, se obișnuiește să se distingă diferite tipuri de procese de management de proiect (cum ar fi inițierea, planificarea, controlul etc ) Cu toate acestea, în managementul de proiect, toate procesele sunt luate în considerare din punctul de vedere al unei abordări sistematice (Figura ), iar procesele nu ar trebui să fie evidențiate în funcție de caracteristicile lor funcționale sau de altă natură În managementul proiectelor, este mai oportun să se evidențieze activitățile de management și suport, precum și un tip special de activitate - luarea unei decizii de management Bazele managementului de proiect Orez J Controale de bază ale proiectului Orez Proiect din punct de vedere al unei abordări sistematice Caracteristicile activităților management de proiect Deci, activitățile de management de proiect pot fi manageriale și oferind, un loc aparte în managementul de proiect este ocupat de o decizie managerială Să aruncăm o privire mai atentă asupra acestor activități MANAGEMENT DE PROIECT Activități de management - activitățile managerilor de nivel superior ai structurii organizaționale; include cinci tipuri de activități care sunt relativ independente, dar interconectate: ) planificare - determinarea rezultatului optim în condițiile de timp și resurse date; ) organizare - determinarea căilor, metodelor și mijloacelor de atingere a scopului; ) coordonare - stabilirea unor relații bine coordonate, echilibrate, armonioase între participanții la procesul de lucru comun; ) activare - crearea unor conditii de munca stimulatoare in care fiecare angajat lucreaza cu deplina dedicare; Z Z ) control - eliminarea în timp util a abaterilor de la planul dat și prevenirea acestora în viitor Activități de susținere - activitățile angajaților de la nivelurile medii și inferioare ale structurii organizaționale (atât manageri, cât și performeri); include: • coordonare, ochire; • executarea lucrărilor; • furnizarea de informații; • pregătirea propunerilor Procesul de luare a deciziilor joacă un rol important în managementul proiectelor O decizie managerială este un act creativ de influență intenționată a subiectului managementului asupra obiectului, bazat pe cunoașterea legilor obiective și a experienței, care duce la rezultate practice Ca parte a managementului de proiect, s-a dezvoltat o viziune holistică a procesului de luare a unei decizii manageriale Spre deosebire de managementul tradițional, procesul decizional în managementul de proiect include nu doar actul de alegere a uneia dintre alternativele disponibile, ci și activitatea de creare a posibilelor alternative Acest proces include și pregătirea deciziei și, cel mai important, organizarea implementării acestei decizii Astfel, luarea unei decizii de management este un proces integral care necesită implementarea tuturor tipurilor de activități de management, de la planificare până la control Managementul proiectelor subliniază importanța luării deciziilor colegiale Bazele managementului de proiect Subsisteme de management de proiect Activitățile de management de proiect presupun managementul celor patru elemente de bază enumerate mai sus, precum și implementarea tipurilor identificate de activități de management și suport și procese de luare a deciziilor manageriale În plus, managementul de proiect are opt direcții integrale Deoarece managementul de proiect este întruchiparea practică a unei abordări de sistem, diverse domenii ale managementului de proiect pot fi numite subsisteme de management de proiect (Fig ) Acestea includ: • management de conținut; • managementul duratei; • managementul costurilor; • control de calitate; • managementul personalului sau managementul resurselor umane; • managementul logisticii, sau managementul resurselor (materiale); • managementul comunicaţiilor (resurse informaţionale); • Managementul riscurilor Orez Subsisteme de management de proiect - Management de conținut Managementul riscului Managementul duratei Managementul comunicațiilor Managementul costurilor Managementul logisticii Managementul calitatii resurselor umane MANAGEMENT DE PROIECT Shmiizhshnmnmanpvnmm Fiecare dintre aceste subsisteme interacționează diferit cu elementele de bază Managementul conținutului prin formarea unui sistem de obiective determină structura și compoziția muncii, resurselor, rezultatelor și riscurilor Managementul duratei se concentrează în primul rând pe activități, și afectează și resursele (deoarece începerea lucrului înseamnă primirea sau începerea utilizării resurselor), rezultatele (deoarece sfârșitul muncii înseamnă crearea unui rezultat) și riscurile (deoarece impactul factorii de mediu afectează durata proiectului) Managementul costurilor și managementul calității sunt concentrate pe toate elementele de bază Managementul personalului, managementul logisticii și managementul comunicațiilor vizează în primul rând tipurile relevante de resurse (umane, materiale și informaționale) Managementul riscului are ca scop optimizarea interactiunii intregului proiect cu mediul unu Implementarea managementului de proiect in cadrul fiecarui subsistem consta in crearea unuia sau mai multor modele de control (faza de dezvoltare) si implementarea deciziilor inglobate in aceste modele (faza de implementare) Modelele servesc ca instrumente pentru implementarea și procesele de control Pe baza modelului inițial, se construiește un model care reflectă rezultatele efective obținute Astfel, modelul de management nu este o reflectare abstractă a realității, ci un adevărat instrument de management Tabelul arată ce elemente de bază sunt afectate de funcționarea fiecărui subsistem de management al proiectului și ce modele de control sunt utilizate Tabelul Relațiile dintre subsistemele de management de proiect, elementele de bază și modelele de control Elemente de baza Subsistemul de control a afectat Modelele de control ale proiectului în timpul funcționării subsisteme Management de conținut Lucrări, resurse, rezultate, riscuri Managementul duratei Lucrări Arborele obiectivelor, structura lucrării, ciclul de viață al proiectului, proiectul tehnic Model de rețea, program, program de lucru Bazele managementului de proiect Sfârșitul mesei Subsistemul de management al proiectelor Elemente de bază afectate de modelele de control în timpul funcționării subsistemului Managementul costurilor n Structura costurilor, Lucrări, resurse, rezultate, x' structura veniturilor, buget, RISCURI calendarul fluxului de numerar Managementul calitatii Structura produsului Lucrări, resurse, rezultate, structura nevoilor, riscuri (cerințe pentru produse), proiectare tehnică Managementul personalului Structura organizatorica, L personal, Resurse (umane) ъ matrice de responsabilitate, matrice de rețea Managementul logisticii Resurse (materiale) Structura resurselor, programul de livrare Managementul comunicaţiilor L Arborele documentației, schema Resurse (informaționale) ' '-g z-k sistem informaţional Managementul riscurilor Riscuri Arborele de risc, arborele de decizie Managementul domeniului proiectului este o activitate care vizează definirea structurii obiectivelor și asigurarea implementării acestora Conținutul proiectului trebuie înțeles ca totalitatea obiectivelor stabilite pentru proiect și legăturile dintre acestea Faza de proiectare a proiectului folosește arborele obiectivului ca bază, care definește toate celelalte modele ierarhice, cum ar fi structura de lucru, structura costurilor, structura rezultatelor, structura resurselor, structura organizațională, structura documentației În faza de implementare, se lucrează cu resurse și se obțin rezultatele proiectului În cursul controlului, se realizează o comparație a rezultatelor obținute și a obiectivelor stabilite Când sunt detectate abateri, se elaborează măsuri corective și preventive În același timp, sunt mai eficiente MANAGEMENT DE PROIECT acțiuni preventive pentru eliminarea sau minimizarea neconformităților în viitor Trebuie remarcat faptul că adesea în cadrul unui proiect există mai multe obiective, a căror maximizare a realizării se exclud reciproc În astfel de cazuri, se construiesc mai multe structuri ierarhice (arbori) ale acestor obiective, se determină conexiunile și natura interacțiunii dintre ele și se dezvoltă valori optime pentru realizarea lor simultană Managementul duratei proiectului este o activitate care vizează asigurarea faptului că obiectivele proiectului sunt atinse în intervalul de timp necesar Proiectul se reflectă pe cronologie ca un set de activități conexe Lucrarea este elementul principal al duratei de timp a proiectului, i e munca este o activitate care vizează atingerea propriului scop (rezultatul muncii) și care durează o anumită perioadă de timp În faza de proiectare a unui proiect, managementul duratei constă în dezvoltarea unei structuri de defalcare a lucrării (arborele de lucru), a modelelor de rețea și a programelor (cel mai adesea sub forma unei diagrame Gantt) Un model de rețea al unui pachet de lucru este un grafic direcționat utilizat pentru a descrie dependențele dintre etapele de lucru și de proiect Există un număr mare de tipuri diferite de modele de rețea, dintre care cele mai comune includ: • diagrame de rețea ale metodei drumului critic; • modele de rețea ale metodelor PERT, COST, PERT/COST; • matrice de rețea În faza de implementare, execuția lucrării este gestionată, în timp ce în cadrul acestui subsistem se controlează calendarul lucrării Pe baza rezultatelor lucrărilor se întocmesc programe efective de lucru Dacă este necesar, se iau măsuri corective și preventive Managementul costurilor de proiect este o activitate care vizează determinarea rezultatului financiar necesar și realizarea acestuia În funcție de specificul proiectului, rezultatul financiar poate fi: • aderarea la nivelul stabilit al cheltuielilor reflectate în bugetul proiectului; • Realizarea echilibrului necesar între venituri și cheltuieli definite anterior în buget (sau plan financiar al proiectului) Bazele managementului de proiect Ultimul rezultat este tipic pentru proiectele comerciale În literatura de specialitate engleză și engleză, managementul costurilor este o traducere a termenului cost management, în timp ce cost înseamnă doar costuri, iar termenul cost management în sine înseamnă managementul costurilor, de exemplu managementul proiectelor în limitele bugetare specificate Având în vedere faptul că proiectul constă nu numai din cheltuieli, ci și din partea veniturilor, managementul costurilor trebuie înțeles ca astfel de activități care au ca scop obținerea rezultatelor dorite atât din punct de vedere al costurilor, cât și al veniturilor Managementul veniturilor este legat în primul rând de rezultatele proiectului și de posibilele riscuri, managementul costurilor este legat de resursele și munca proiectului, luând în considerare riscurile corespunzătoare Bugetul proiectului este de obicei înțeles ca structura, componența și valorile elementelor de cheltuieli necesare implementării proiectului, precum și elementul de venit care decurge din proiect Dar, de cele mai multe ori, bugetul se referă la structura costurilor proiectului În construcții și în alte proiecte, un document care reflectă compoziția, structura și semnificația elementelor de cost se numește estimare Pe parcursul derulării proiectului se determină structura costurilor (arborele costurilor) și structura veniturilor proiectului, care sunt prezentate sub formă de grafice ierarhice sau liste ierarhice, așa-numitele planuri de conturi Cuantificarea cheltuielilor și elementele de venit se înscriu în bugetul proiectului, care poate avea o defalcare calendaristică, t e să fie de natura unui plan financiar În cazul implementării unui proiect comercial, o componentă obligatorie a planului financiar este un plan de flux de numerar care reflectă diferența dintre venituri și cheltuieli la fiecare etapă, precum și indicatorii financiari integrali rezultați ai proiectului: valoarea actualizată netă , rata internă de rentabilitate, perioada de rambursare Estimarea costului unui proiect pe parcursul ciclului său de viață are o precizie diferită Astfel, în fazele inițiale ale fazei de dezvoltare, costul este estimat cu o mare eroare Până la sfârșitul acestei faze, eroarea de estimare a costului scade și nu este mai mare de % Pe parcursul proiectului, costul planificat se transformă în cost real, reflectând starea reală a lucrurilor Resursele acționează ca obiecte - surse ale costului proiectului În același timp, unele resurse (cum ar fi materialele) creează (transferă) valoare pe măsură ce sunt achiziționate și livrate, altele (cum ar fi mijloacele fixe și personalul) creează valoare nouă pe măsură ce participă la execuția lucrărilor, în funcție de costul resurse şi pentru o lungă perioadă de timp MANAGEMENT DE PROIECT o sută de lucrări Costul rezultatului proiectului este suma costului transferat și nou creat al resurselor utilizate În timpul achiziției de resurse și al execuției lucrărilor, se utilizează fonduri, cu monitorizarea respectării restricțiilor bugetare Apoi, datorită implementării (vânzării) rezultatelor proiectului către consumatori, apar noi mijloace financiare Managementul calitatii proiectului este o activitate care vizeaza realizarea conformitatii rezultatelor proiectului cu nevoile si asteptarile identificate Nevoile se reduc de obicei la: • cerinte de performanta; • cerințe funcționale; • cerințe de fiabilitate (pregătire pentru utilizare, funcționare fără defecțiuni, întreținere); • cerințe de siguranță; • Cerințe de mediu; • cerințe economice; • cerințe estetice; • cerințe culturale și istorice Aceste cerințe sunt combinate într-un singur concept de calitate Astfel, calitatea este un set holistic de caracteristici ale unui obiect legate de capacitatea acestuia de a satisface nevoile declarate sau implicite Este obișnuit să distingem patru aspecte cheie ale calității: ) calitate, datorită conformării rezultatelor proiectului cu nevoile și așteptările pieței Acest aspect al calitatii se realizeaza prin identificarea si actualizarea eficienta a nevoilor si asteptarilor consumatorului; ) calitatea dezvoltării (soluții de proiectare) și planificarea proiectelor Se realizează prin dezvoltarea atentă a proiectului în sine și a produselor sale Acest aspect este definit ca fiind conformitatea soluțiilor de proiectare cu nevoile și așteptările identificate ale consumatorilor, pe de o parte, și tehnologiile existente, pe de altă parte; ) calitatea lucrărilor la proiect în conformitate cu documentația de proiectare și planificare Furnizat prin întreținere Bazele managementului de proiect conformitatea rezultatelor proiectului cu planul și documentația proiectului Acest aspect este definit ca fiind conformitatea indicatorilor de calitate ai lucrării cu soluțiile de proiectare date; ) calitatea furnizării resurselor Se realizează prin utilizarea resurselor de calitate pe parcursul întregului ciclu al proiectului, cum ar fi materiale, componente, mașini și echipamente, personal și tehnologie Acest aspect este definit ca corespondența indicatorilor de calitate a resurselor cu soluțiile de proiectare date În faza de dezvoltare a proiectului, se folosește ca model de bază un grafic ierarhic al produselor proiectului (structura produsului) și diverselor sale calități (ca puncte de plecare, se pot folosi structura nevoilor și așteptărilor consumatorilor, modele funcționale de poziționare etc ) Mai detaliat, cerințele privind calitatea produsului sunt reflectate în documentația de proiect, care este elaborată pentru fiecare tip de produs în conformitate cu documentele normative și metodologice existente (norme, reguli, standarde) Faza de implementare pune bazele respectării primelor două aspecte ale calității De asemenea, în faza de implementare se desfășoară procese de asigurare și control al calității, care vizează crearea de produse care au abateri acceptabile de la parametrii specificați anterior Pe parcursul lucrărilor se efectuează următoarele: • controlul calității intrărilor menit să asigure calitatea resurselor de intrare și respectarea condițiilor inițiale necesare; • controlul calității tehnologice care vizează verificarea conformității cu tehnologia și controlul calității produselor intermediare; • controlul calitatii rezultat, care verifica conformitatea rezultatelor obtinute cu cerintele specificate anterior Controlul calității se bazează pe utilizarea diagramelor de control, diagramelor Pareto și a altor metode statistice mai complexe În faza de implementare, calitatea lucrărilor proiectului este asigurată în conformitate cu documentația de proiectare și planificare și calitatea suportului de resurse Managementul personalului de proiect este o activitate care vizează asigurarea proiectului cu resursele umane necesare și utilizarea eficientă a acestora Resursele umane sunt un tip de resursă special, poate cel mai important și dificil de gestionat MANAGEMENT DE PROIECT unu În faza de dezvoltare, pe baza analizei structurii muncii, se determină nevoile de resurse umane necesare, după care se realizează designul organizațional și se creează modelul principal - structura organizatorică a managementului de proiect Deciziile organizatorice mai detaliate sunt fixate în reglementările privind diviziunile structurale, în fișele posturilor, matrice pentru diviziunea administrației; sarcini de management, matrice de rețea, profesiograme În faza de implementare se efectuează căutarea și selecția personalului, adaptarea și pregătirea acestuia, distribuirea și controlul performanței muncii, motivarea și dezvoltarea personalului etc Managementul echipei ocupă un loc aparte în managementul personalului Echipa nu anulează structura formalizată de subordonare, repartizarea îndatoririlor, drepturilor și responsabilităților Cu toate acestea, după cum sa menționat mai sus, o echipă este mai mult decât o colecție de angajați care lucrează direct la un proiect Este o echipă de oameni care acționează ca o singură entitate O mare atenție în managementul personalului de proiect ar trebui acordată conflictelor, care sunt parte integrantă a oricărei activități umane și, pe lângă componenta distructivă, conțin oportunități de dezvoltare Prin urmare, un lider cu experiență nu caută să suprime conflictele, ci să le gestioneze constructiv Managementul logisticii proiectelor este o activitate care vizează asigurarea lucrării cu toate resursele materiale necesare respectând în același timp termenele și calitatea planificate anterior În cadrul acestui subsistem sunt gestionate resursele materiale, cum ar fi mijloacele de producție și materialele În managementul logisticii, se obișnuiește să se evidențieze managementul achizițiilor și managementul aprovizionării, precum și managementul stocurilor și echipamentele tehnice și de producție Managementul achizițiilor are ca scop găsirea furnizorilor de resurse necesare, stabilirea de relații de afaceri cu furnizorii, convenirea asupra documentației contractuale și dobândirea drepturilor de utilizare a resurselor Managementul aprovizionării trebuie înțeles ca activități pentru livrarea la timp a resurselor materiale către locurile de utilizare a acestora, organizarea acceptării acestora, controlul intrării, depozitarea și transferul în utilizare În faza de dezvoltare a proiectului sunt determinate nevoile pentru toate resursele materiale și tehnice, caracteristicile lor de calitate și cerințele pentru termenele de livrare Modelul principal este structura ierarhică a resurselor (arborele resurselor) Cerințele de resurse mai detaliate sunt definite în specificații, cerințe tehnice și domeniul de aplicare „ Fundamentele managementului de proiect dar-planuri calendaristice de livrări Asigurarea oportunității livrărilor este o sarcină care trebuie rezolvată împreună cu subsistemele de management al duratei și managementul resurselor În faza de implementare sunt rezolvate sarcinile de găsire a furnizorilor de resurse, organizare și desfășurare a concursurilor (licitații) pentru aprovizionare, gestionarea contractelor și acordurilor cu furnizorii, organizarea aprovizionărilor, primirea, contabilizarea, controlul, stocarea și transferul resurselor în producție Managementul stocurilor este înțeles ca un set de proceduri, reguli și lucrări care vizează asigurarea aprovizionării optime a resurselor necesare pentru buna desfășurare a lucrărilor Un aspect important al managementului resurselor este echipamentul de producție și tehnic, care vizează asigurarea completității aprovizionărilor Completitudinea trebuie înțeleasă ca fiind conformitatea livrărilor cu cerințele calitative și cantitative Managementul comunicațiilor de proiect este o activitate care vizează asigurarea colectării, procesării și furnizării în timp util a informațiilor necesare participanților la proiect pentru a efectua în mod eficient munca În faza de dezvoltare se determină nevoile de informare ale participanților la proiect, se proiectează structura documentației (arborele documentației, nomenclatorul cazurilor) și bazele de date, precum și realizarea unui proiect de sistem informațional, inclusiv scheme de componente hardware și software Pe parcursul derulării și implementării proiectului se iau decizii care sunt fixate în anumite documente, iar deciziile sunt implementate, însoțite de acumularea datelor contabile și depunerea de rapoarte privind rezultatele intermediare și finale ale lucrării Este obligatorie crearea de documente care să reflecte rezultatele efective obținute, de ex așa-numita documentație executivă, care este cea principală pentru monitorizarea și corectarea deciziilor, precum și pentru dezvoltarea ulterioară a produsului Software-ul este un mijloc esențial de gestionare a comunicării proiectului Software-ul eficient ar trebui să permită crearea tuturor documentelor necesare managementului de proiect, organizarea stocării, procesării și transferului acestora către participanții la proiect Până în prezent, nu există un software care să acopere pe deplin toate nevoile de informare ale proiectului, ceea ce duce inevitabil la apariția unui sistem informațional „patchwork” Cu toate acestea, există o serie de programe care MANAGEMENT DE PROIECT eu efectuează majoritatea operațiunilor de creare și distribuire a documentelor de bază pentru gestionarea timpului, costurilor și resurselor proiectului Printre aceste programe se numără următoarele: • Microsoft Project; • SureTrack, Project Planner, Expedition, Monte Carlo (Primavera); • TimeLine (Symantec); • Artemis ProjectView/TrackView/CostView/GlobalView; • OpenPlan (Welcom Corp ); • Planificator de proiecte (Scitor); • TurboProject (IMSI) Managementul riscului de proiect este o activitate care vizează optimizarea interacțiunii proiectului cu mediul extern pentru a minimiza abaterile proiectului de la obiectivele stabilite anterior Riscul este potențialul ca un eveniment să se producă care cauzează un impact asupra proiectului, ducând la abateri de la obiectivele stabilite anterior, deciziile luate Riscurile apar la limita proiectului cu mediul extern Factorii de risc sunt întotdeauna localizați în afara proiectului, chiar dacă evenimentul negativ însuși are loc în cadrul proiectului În faza de proiectare a unui proiect, managementul riscului presupune identificarea factorilor de risc, analizarea și cuantificarea acestora și apoi construirea unor modele de management, cum ar fi un arbore de risc și un arbore de decizie Analiza riscurilor folosește metode precum: • metoda analizei sensibilitatii; • metoda Monte Carlo; • metoda scenariilor formalizate; • metoda expertizei de evaluare a riscurilor; • metoda arborelui de decizie Apoi, pe baza rezultatelor obținute, sunt planificate activități care să reducă riscurile identificate și să crească astfel sustenabilitatea întregului proiect În timpul fazei de implementare, măsurile de diminuare a riscurilor sunt implementate după cum este necesar În plus, lucrează pentru a identifica, a evalua Bazele managementului de proiect iar analiza riscului este în curs de desfășurare, având în vedere faptul că mediul proiectului este în permanență într-o stare de schimbare, iar ceea ce înainte era stabilitate poate părea acum ca o sursă de incertitudine și riscuri Metodele de reducere a riscurilor în managementul proiectelor includ: • distribuirea riscurilor; • asigurare; • crearea de rezerve (asigurare internă); • acoperire împotriva riscurilor; • furnizarea de garanții sau gajări Astfel, managementul proiectului se bazează pe interacțiunea sistemului a următoarelor componente: • mediu și participanți la proiecte; • ciclul de viață al proiectului; • elementele de bază ale proiectului; • tipuri de activități manageriale și de suport; • procesele manageriale de luare a deciziilor; • subsisteme de management de proiect Teste Alegeți unul sau mai multe răspunsuri corecte Un proiect poate fi definit ca: a) un set de activități care vizează atingerea unui scop unic și limitat în resurse și timp; b) un sistem de scopuri, rezultate, documentație tehnică și organizatorică, materială, financiară, de muncă și altele MANAGEMENT DE PROIECT resurse, precum și decizii de management și măsuri pentru implementarea acestora; c) un sistem complex de documente de planificare (financiare, tehnologice, organizatorice etc ) care conțin un model sistem complex de acțiuni care vizează atingerea scopului inițial Mediul proiectului este: a) un set de factori și obiecte care nu sunt direct implicate în proiect, dar afectează proiectul și interacționează cu proiectul și elementele sale individuale; b) totalitatea tuturor participanților la proiect și a altor persoane fizice și juridice interesate de rezultatele acestuia; c) un set de entități independente de afaceri care interacționează direct cu participanții la proiect Subiecții care implementează în mod independent activități de proiect sau activități ale căror rezultate afectează proiectul (interacționează cu proiectul) sunt: a) participanții pasivi la proiect; b) participanți activi ai proiectului; c) participanţii indirecţi la proiect Managerul de proiect este: a) participanților direcți activi; b) participanți pasivi; c) participanți pasivi direcți; d) participanţi direcţi; e) participanţi indirecţi pasivi Inițiatorul proiectului este: a) un actor interesat în atingerea scopului principal al rezultatelor proiectului; b) un participant care finanțează proiectul și este interesat să obțină rezultatele financiare ale proiectului; c) subiectul care este purtătorul ideii principale a proiectului și inițiativa de implementare a acestuia cincizeci Bazele managementului de proiect Structura generală a ciclului de viață al proiectului include: a) fazele de preinvestiție, investiții, operaționale; b) studii pre-proiect, analiză de proiectare, construcție, exploatare; c) justificarea investițiilor, elaborarea unui plan de afaceri, studiul de fezabilitate al proiectului, construcția, dezvoltarea capacității de producție, exploatarea, finalizarea proiectului; d) faza de dezvoltare, faza de implementare, Capacitatea participanților la proiect de a-l influența: a) în faza de dezvoltare mai mult decât în faza de implementare; b) mai puțin în faza de dezvoltare decât în faza de implementare; c) la fel în faza de implementare și în faza de dezvoltare O listă completă a elementelor de bază ale managementului de proiect include: a) resurse, muncă, rezultate; b) scopuri, resurse, muncă; c) timp, cost, calitate; d) resurse, muncă, rezultate, riscuri; e) scopurile și măsurile de realizare a acestora Tipurile de activități de management includ: a) analiza; b) prognoza; c) contabilitate; d) control; e) administrare Planificarea este: a) determinarea rezultatului optim sub anumite constrângeri de timp și resurse; b) determinarea căilor, metodelor și mijloacelor de realizare a scopului; MANAGEMENT DE PROIECT c) stabilirea unor relaţii bine coordonate, echilibrate, armonioase între participanţii la lucrul în comun; d) crearea unor conditii de munca stimulatoare in care fiecare salariat lucreaza cu deplina dedicare Pe baza cunoașterii legilor și experienței obiective, care conduc la rezultate practice, actul creativ al influenței intenționate a subiectului controlului asupra obiectului este: a) management; b) management de proiect; c) administrare; d) coordonare; e) decizie de conducere Lista completă a subsistemelor de management de proiect include: a) managementul domeniului, managementul duratei, managementul costurilor, managementul calității, managementul resurselor, managementul riscului, integrarea proiectelor; b) managementul continutului, managementul duratei, managementul costurilor, managementul calitatii, managementul personalului, managementul logisticii, managementul comunicatiilor, managementul riscului; c) planificare, organizare, coordonare, activare, control; d) analiza, contabilitatea, organizarea implementarii, administrarea, examinarea, contabilitatea si contabilitatea de gestiune, licitatii si contracte, raportare, evaluare; e) proiectare conceptuală, analiza proiectului, implementarea proiectului, monitorizarea și controlul, finalizarea proiectului Conținutul proiectului este: a) un set de obiective, activități și participanți la proiect; b) o listă a scopurilor, activităților și resurselor proiectului; c) un set de scopuri și legături între ele; d) domeniu limitat de mediul proiectului Managementul duratei proiectului utilizează: Bazele managementului de proiect a) arborele obiectivelor; b) matricea rețelei; c) structura costurilor; d) arborele decizional; e) graficul fluxului de numerar Echipa de proiect este: a) totalitatea tuturor persoanelor interesate de proiect; b) un set de participanți la proiect care acționează în ansamblu, asigurând, sub îndrumarea managerului de proiect, atingerea obiectivelor proiectului; c) personalul de proiect Următoarele pot fi considerate ca rezultat financiar al proiectului: a) costul bunurilor produse; b) realizarea raportului necesar intre venituri si cheltuieli; c) implementarea sistemului de bugetare a proiectelor Bugetul proiectului este: a) costul proiectului; b) suma tuturor costurilor necesare și suficiente pentru implementarea cu succes a proiectului; c) structura, componența și semnificația elementelor de cheltuieli necesare implementării proiectului, precum și elementele de venituri care decurg din proiect O listă completă a aspectelor cheie ale calității proiectului include: a) calitatea, datorită conformității rezultatelor proiectului cu nevoile și așteptările pieței; calitatea dezvoltării și planificării proiectelor; calitatea performanței muncii; calitatea suportului de resurse a proiectului; b) concentrarea eforturilor pe satisfacerea nevoilor clientului, participarea managementului de vârf la producerea produselor, îmbunătățirea continuă a proceselor, o abordare sistematică; c) planificarea calitatii, asigurarea calitatii, controlul calitatii, analiza datelor de calitate MANAGEMENT DE PROIECT Managementul achizitiilor este: a) activități care vizează găsirea și selectarea furnizorilor de resurse necesare, stabilirea de relații de afaceri cu aceștia, convenirea asupra documentației contractuale și dobândirea drepturilor de utilizare a resurselor; b) activități care vizează asigurarea lucrării cu toate resursele materiale necesare cu respectarea termenelor și calității planificate anterior; c) activități pentru livrarea la timp a resurselor materiale la locurile de utilizare a acestora, organizarea recepției acestora, controlul intrării, depozitarea și transferul pentru utilizare Gestionarea stocurilor este: a) activități de căutare și selecție a furnizorilor de resurse, pentru organizarea și desfășurarea de concursuri (licitații) pentru aprovizionare, pentru gestionarea contractelor și acordurilor cu furnizorii, pentru organizarea aprovizionărilor, recepție, contabilitate, control, depozitare; și transferul de resurse către producție; b) un ansamblu de proceduri, reguli și lucrări menite să asigure aprovizionarea optimă a resurselor necesare producției neîntrerupte a muncii; c) asigurarea punctualitatii livrarilor Ca parte a managementului comunicațiilor de proiect în faza de dezvoltare, sarcini precum: a) determinarea nevoilor de informații ale participanților la proiect, proiectarea structurii documentației și a bazelor de date, precum și realizarea unui proiect de sistem informațional, inclusiv diagrame ale componentelor hardware și software; b) elaborarea termenilor de referință, elaborarea unui proiect tehnic al unui sistem informațional, crearea unui sistem informațional, inclusiv componente hardware și software; c) determinarea structurii bazei de date, dezvoltarea unui proiect de rețea locală, selecția software-ului, configurarea software-ului Atunci când se analizează și se evaluează riscurile proiectului, se utilizează următoarele: a) metoda drumului critic; Bazele managementului de proiect b) metoda arborelui de decizie; c) metoda simplex Pentru a reduce riscurile proiectului permite: a) analiza costurilor funcționale; b) metoda balanced scorecard; c) crearea de rezerve; d) programare; e) managementul conflictelor Subcontractantul este: a) un participant la proiect care își asumă obligații față de antreprenor pentru executarea anumitor lucrări, furnizarea de produse sau servicii; b) un participant la proiect căruia i-a fost delegată autoritatea de a gestiona activități care vizează atingerea scopurilor proiectului; c) o persoană juridică sau fizică care este cumpărătorul sau utilizatorul rezultatelor proiectului Deciziile detaliate privind structura organizatorică a managementului de proiect sunt fixate: a) în reglementările privind diviziunile structurale, în fișele posturilor, matrice de împărțire a sarcinilor administrative de conducere, matrice de rețea, profesiograme; b) orare, diagrame de rețea și diagrame Gantt; c) specificatiile tehnice, caietul de sarcini si proiectele de lucru O listă completă de activități care oferă management de proiect include: a) coordonarea, avizarea, efectuarea lucrărilor, furnizarea de informații, pregătirea propunerilor; b) iniţierea, planificarea, furnizarea, controlul; c) managementul resurselor, managementul muncii, managementul rezultatelor, managementul riscului; d) planificare, organizare, coordonare, activare, control MANAGEMENT DE PROIECT Activitățile de management de proiect care vizează realizarea conformității rezultatelor proiectului cu nevoile și așteptările identificate, este un subsistem: a) managementul continutului; b) managementul calitatii; c) managementul resurselor; d) managementul riscurilor; e) managementul personalului Sarcina de gestionare a grupării este rezolvată în cadrul subsistemului: a) managementul comunicațiilor; b) managementul continutului; c) managementul calitatii; d) managementul logisticii; e) managementul riscurilor Ca parte a managementului costurilor de proiect, sunt utilizate următoarele modele de control: a) structura organizatorica, personalul, matricea responsabilitatilor, matricea retelei; b) structura produselor, structura nevoilor (cerințe pentru produse); c) structura costurilor (arborele valoric), structura veniturilor, bugetul, graficul fluxului de numerar MANAGEMENT DE PROIECT ISTORIE ȘI MODERNITATE Managementul proiectelor pe fundalul dezvoltării teoriei și practici de management Pentru a determina locul și rolul managementului de proiect în teoria și practica modernă a managementului, este necesar să facem o scurtă digresiune istorică și apoi să trecem la un studiu mai detaliat al stării actuale a lucrurilor Analiza originii și dezvoltării ideilor și abordărilor de management afectează atât geneza științei, cât și dezvoltarea relațiilor dintre oameni în cursul creării și funcționării organizațiilor Aceste două componente, care determină perspectivele de dezvoltare a teoriei și practicii managementului, ar trebui considerate indisolubil legate Deși această conexiune poate fi implicită în cadrul prezentării, trebuie întotdeauna reținută Nu se poate spune că înțelegerea problemelor activității manageriale, căutarea și dezvoltarea unor abordări eficiente ale acesteia sunt proprietatea ultimilor două sute de ani de existență a culturii vest-europene Dar din cauza aberației proximității istorice (cum a numit acest fenomen istoricul rus L N Gumilyov), modernitatea și evenimentele și ideile mai apropiate în timp umbră istoria îndepărtată Cu toate acestea, se poate afirma cu certitudine că teoria și practica managementului a existat în orice civilizație dezvoltată Adesea, principiile managementului eficient nu au fost formulate în mod explicit, ci au fost prezente sub formă simbolică în cadrul sistemelor mitologice, religioase, juridice sau proto-filosofice În unele culturi, probleme de management MANAGEMENT DE PROIECT au fost înțelese într-o formă explicită, dar dovezile scrise care au ajuns la noi nu ne permit să prezentăm plenitudinea cunoștințelor pierdute și, cel mai important, ele nu fac posibilă înțelegerea spiritului însuși, „forma de forme de gândire” Cel mai adesea, o astfel de „formă a formelor”, care determină înțelegerea tuturor aspectelor activității sociale, potrivit A N Whitehead, „Ca aerul pe care îl respirăm atât de transparent, așa omniprezent și atât de evident necesar încât doar printr-un efort obositor ajungem să ne dăm seama de asta ” Orientul antic Unul dintre cele mai izbitoare sisteme de management dezvoltat în cadrul culturii sumeriene care a apărut în Mesopotamia antică În această societate extrem de descentralizată, în urmă cu - mii de ani, a avut loc așa-numita primă revoluție administrativă, în urma căreia s-a născut un sistem fundamental nou de transmitere a informațiilor – scrisul Relațiile de afaceri s-au dezvoltat atât de rapid încât stratul managerial — preoții — a trebuit să găsească modalități de implementare eficientă a multor funcții manageriale: ținerea evidenței afacerilor, contabilitate, aprovizionare, control, planificare etc Atât știința, cât și practica managerială se dezvoltau activ Aproape toate monumentele culturale care au supraviețuit de atunci sunt de natură exclusiv managerială aplicată Astfel, toate cunoștințele despre părerile religioase ale sumerienilor au fost obținute pe baza unei analize a imaginilor de pe sigilii utilizate în activități economice pentru a încheia contracte sau a confirma corectitudinea raportării informațiilor Figura prezintă una dintre aceste sigilii Orez Sigiliu sumerian cu scene din viața personajelor religioase O analiză a artefactelor supraviețuitoare ale culturilor antice face să ne întrebăm serios dacă este justificată teza conform căreia cultura este un produs secundar al activității manageriale, care abia în ultimele secole de abundență materială relativă a început să fie percepută ca o zonă independentă a dezvoltare sociala Figura prezintă o imagine a celei mai vechi inscripții pictografice (sfârșitul al IV-lea - începutul mileniului III î Hr ) găsită în Egipt, dar fără legătură cu cultura egipteană antică ■ Management de proiect Istorie și modernitate Orez Pictografie de la sfârșitul mileniului al IV-lea - începutul mileniului al III-lea î Hr Informații despre proprietate sunt consemnate în acest monument de scriere antică Aceasta confirmă ipoteza că limbajul a apărut ca un fel de sistem informațional de management pentru optimizarea tuturor tipurilor de activități de management, în primul rând de coordonare În Sumer, ca centru al guvernării antice, rolul principal nu a aparținut științei și artei, ci magiei O atenție deosebită trebuie acordată conexiunii dintre magie și control, care s-a manifestat nu numai în sumerian (deși aici această legătură este cea mai evidentă), ci și în multe alte culturi antice Privind acest fenomen în detaliu, se pot observa unele asemănări între managementul modern de proiect și managementul magic al antichității Activitatea de management este în mod inerent implementarea, utilizarea puterii În cele mai vechi timpuri, puterea avea un caracter exclusiv sacru, magic Abilitatea de a gestiona o persoană sau o societate umană nu se baza pe competență profesională, calități personale sau recunoaștere socială Persoana care a avut ocazia să se descurce, poseda niște puteri sacre care coborau din înălțimi spirituale Prin urmare, domnitorul a devenit un purtător viu al scopurilor și obiectivelor societății care i-au fost încredințate Iar scopurile și obiectivele în sine au fost percepute destul de concret și evident - ca scopuri și obiective care trebuie implementate în cadrul unui anumit domeniu istoric Astfel, liderul societății nu a devenit un funcționar, ci un fel de manager de proiect pentru atingerea scopurilor societății stabilite de sus Magia este o activitate care vizează stabilirea și implementarea influenței asupra unei persoane, a societății și a naturii prin reproducerea asemănărilor Principiul de bază al magiei este că asemănarea este controlată de asemenea Pentru a desfășura o acțiune reală, magicianul creează un model al obiectului și, prin simularea unui impact real asupra acestui model, încearcă să realizeze implementarea acestei acțiuni MANAGEMENT DE PROIECT în realitate obiectivă În managementul proiectelor, modelul servește și ca întruchipare inițială a realității și are o importanță deosebită Desigur, asemănarea magiei și a managementului de proiect este destul de arbitrară, deoarece principiile înseși ale creării și manipulării modelelor diferă semnificativ unele de altele Într-un caz sunt mistici, iar în celălalt sunt raționali Cu toate acestea, nu ar trebui să uităm că rădăcinile științei moderne se întorc la magie O altă cultură în cadrul căreia gândirea managerială a atins apogeul a fost Egiptul Antic Spre deosebire de Sumer, Egiptul a dezvoltat o paradigmă de control centralizat În Egiptul antic au apărut primele universități de management, în care erau formați manageri din acea vreme Aceste instituții de învățământ au fost numite case ale învățării scrisului În Egiptul antic, vedem exemple de implementare cu succes a celor mai mari și mai complexe proiecte de construcție monumentală (marile piramide egiptene), de natură economică generală (sistemul de irigații) și socio-politic (reformele religioase ale lui Akhenaton) Judecând după proiectele implementate, Egiptul poate servi drept model pentru utilizarea analogilor antici ai elementelor managementului modern al proiectelor S-a păstrat o cantitate suficientă de dovezi că egiptenii, în implementarea măsurilor complexe complexe, au acordat multă atenție studiului lor preliminar amănunțit, creării de proiecte și modele de activități viitoare Figura prezintă „documentația de proiectare (modelul)” a unei activități economice complexe Orez Pictură murală ilustrând munca agricolă (Egipt, mijlocul mileniului II î Hr ) Management de proiect Istorie și modernitate Babilonul antic a devenit moștenitorul direct al culturii sumeriene și locul de naștere al primei persoane remarcabile care și-a pus amprenta asupra dezvoltării teoriei și practicii managementului - regele Hammurabi Hammurabi a creat un celebru cod de legi, care ar trebui considerat nu atât ca un document cultural, politic sau juridic, cât ca bază a oricărei administrații de stat Legile lui Hammurabi au influențat foarte mult abordările de organizare a administrației de stat în multe civilizații vecine Grecia antică și Roma antică Exemple interesante de înțelegere a activităților de management pot fi găsite în Grecia antică Grecii antici se aflau sub influența a două sisteme contradictorii de guvernare - demagogia antică (democratică - o formă orizontală de management social al oamenilor) și despotismul (centralizat - o formă verticală de management al oamenilor) Dar, așa cum se întâmplă în civilizația noastră, o astfel de dialectică a sistemelor de management a fost determinată de structuri mentale de ordin superior - „forme ale formelor de gândire”, care aveau un caracter mitologic Lumea elenistică se afla sub influența celor mai semnificative două culte - Apollo, personificând principiul organizat, planificat, centralizat, rațional și Dionysos, care era întruchiparea principiului spontan haotic, descentralizat, irațional La intersecția acestor două abordări despre lume s-a dezvoltat civilizația greacă, care a dat lumii raționalitatea ideală a geometriei lui Euclid și misticismul numerelor pitagorice și cosmogonia strictă a lui Hesiod și misterul misterelor eleusine și înflorirea artele apolinice și nebunia tragediilor dionisiace Ambele principii sunt prezente și în viziunea filozofică asupra lumii, dar de-a lungul timpului a avut loc o trecere treptată de la un stil despotic, ideocratic pe verticală, la unul democratic, pe orizontală social Presocraticii au gândit guvernarea ca un principiu unic, dominând total asupra restului manifestărilor vieții Apoi prioritățile se schimbă Un singur conducător metafizic face loc unui conducător socio-psihologic, a cărui expresie a fost teza „omul este măsura tuturor lucrurilor” Metafizica lui Heraclit, Anaximandru, Thales este înlocuită de etica lui Socrate, agnosticismul și scepticismul sofiștilor, materialismul și eudemonismul lui Epicur Practica managerială se referă din ce în ce mai rar la formele organizaționale ale tiraniei și despotismului Idealurile democratice ale structurii polis sunt în cele din urmă afirmate, iar odată cu aceste idealuri sunt aprobate conceptele de management corespunzătoare Structura democratică dinamică a vieții sociale din Grecia antică a condus la faptul că formațiunile temporare de proiecte care vizează atingerea scopului stabilit au devenit cele mai evidente forme organizaționale De exemplu, MANAGEMENT DE PROIECT în timpul războiului cu perșii, o societate greacă antică destul de descentralizată s-a unit pentru a organiza o respingere a inamicului și a făcut față sarcinii; mai târziu această asociație s-a destrămat, înlocuită de alte uniuni politice și economice ale diferitelor orașe-stat grecești Tendințele de dezvoltare a teoriei și practicii managementului roman antic sunt direct opuse celor din Grecia antică în direcția lor Dezvoltarea civilizației Romei Antice a trecut de la formele orizontale-democratice de guvernare la cele centralizate-cezariste (în aceasta Roma era asemănătoare Egiptului Antic) și a atins apogeul în timpul domniei împăratului Dioclețian, marele manager al timpului său, care a pus bazele tuturor managementului modern al statului O contribuție specială a Romei Antice la dezvoltarea managementului de proiect poate fi abordarea sistematică dezvoltată acolo pentru organizarea activităților administrative Pe baza acestei abordări s-a construit un sistem birocratic eficient, puțin supus motivelor personale, individuale Structura politică a Romei Antice presupunea că aceeași persoană ar putea ocupa o funcție publică în medie nu mai mult de un an Și un astfel de sistem birocratic a funcționat și a funcționat foarte eficient Principalul său avantaj a fost că a funcționat numai pe baza unei structuri construite optim, și nu pe eforturile individuale ale angajaților Nu mai puțin grandioase au fost proiectele de arhitectură și construcție implementate în Roma antică În perioada de glorie, în Orașul Etern au apărut clădiri monumentale, precum Panteonul, Colosseumul, băile Caracalla, Forumul etc Drumuri asfaltate se întindeau pe teritoriul Imperiului Roman, întreținute în permanență în stare bună, apeducte care furnizează apă potabilă orașelor și constituie veriga centrală a economiei urbane Evul Mediu și Epoca Modernă Europa occidentală medievală a îmbunătățit principiul centralist de guvernare al Romei Antice și a creat cea mai durabilă și, poate, cea mai perfectă organizație funcțional-ierarhică din punct de vedere structural - Biserica Romano-Catolică, bazată pe aceleași principii eficiente de impersonalitate sistemică ca și Imperiul Roman Cel mai mare număr de proiecte din Europa medievală, rezultatele sau informațiile despre care au supraviețuit până în zilele noastre, ca și în antichitate, au fost construcții și urbanism (de exemplu, castele medievale, care erau orașe în miniatură) Construcția orașelor a căpătat un caracter sistematic, de design Management de proiect Istorie și modernitate Renașterea poate fi caracterizată ca o perioadă de întoarcere către antichitatea clasică Are loc o revigorare a paradigmei managementului descentralizat, intensificarea luptei politice Un cunoscut cercetător al problemelor de management din această perioadă este Niccolò Machiavelli, care a definit în lucrările sale metodele și mijloacele de gestionare a oamenilor în situația politică și economică complexă a Italiei Renașterii Cunoscuta lui teză conform căreia scopul justifică mijloacele, dacă ignorăm evaluarea etică a ceea ce se întâmplă, poate fi considerată ca un prevestitor al abordării țintă în managementul politic În mediul social al statelor europene renascentiste, chiar și Biserica Catolică a trebuit să aplice anumite inovații organizatorice sub forma creării unui ordin iezuit „orientat spre proiecte” În era New Age, se pun bazele statelor moderne, influența lor asupra tuturor sferelor vieții sociale crește treptat Biserica Catolică își pierde poziția dominantă Idealurile manageriale se schimbă din nou Absolutismul, centralismul - acestea au fost principalele direcții în dezvoltarea administrației de stat din acea epocă Statul devine cea mai dezvoltată și puternică formă organizatorică a societății În același timp, s-au pus bazele tehnologice și economice pentru apariția unei noi forțe organizaționale - întreprinderile economice Baza de producție și tehnică a acestor organizații a fost mecanizarea muncii bazată pe invențiile mașinii cu abur Aceste soluții au fost îmbunătățite și au dus ulterior la apariția producției de masă Timpurile moderne (până la mijlocul secolului al XX-lea) Dezvoltarea ideilor de management în timpurile moderne duce la formarea managementului modern Trebuie remarcat faptul că clasicii originali ai managementului modern s-au bazat pe idealurile managementului centralizat, vertical, funcțional În perioada de acumulare primitivă a capitalului, succesul depindea numai de capacitatea proprietarului de a asigura ordinea în cadrul organizației sale Managerii care i-au înlocuit pe proprietarii capitalişti la început s-au comportat ca predecesorii lor, întrucât mediul extern nu le cerea nimic altceva, iar ei înşişi nu cunoşteau alte abordări ale managementului Granițele sistemului erau determinate de relațiile stabilite de proprietate și control În plus, managementul științific s-a format în cadrul unei paradigme științifice generale, care avea un caracter raționalist, mecanicist, astfel că prima perioadă de dezvoltare a managementului modern poate fi caracterizată ca fiind mecanicistă, ierarhică, verticală, centralizată MANAGEMENT DE PROIECT Principalii reprezentanți ai acestei perioade au fost Max Weber și Frederick W Taylor Max Weber, un sociolog german, a susținut că birocrația, ordinea stabilită prin reguli, este cea mai eficientă formă de organizare umană Americanul Frederick Taylor, fiind membru al Societății Americane a Inginerilor Mecanici, a încercat să transfere abordarea inginerie-mecanica a managementului, considerând organizația ca un fel de mașină, mecanism Această abordare și-a găsit expresia în regulile mișcării umane, create de R Gilbreth, unul dintre prietenii și asociații lui Taylor, și revizuite în continuare de reprezentantul taylorismului, Ralph W Burns Iată câteva dintre ele: • munca trebuie distribuită uniform între ambele mâini, astfel încât acestea să înceapă și să-și termine munca în același timp; • mișcările mâinii trebuie să fie simetrice, dar direcționate în direcții opuse; • este necesară aplicarea celor mai simple forme de mișcare a mâinilor și a corpului Pentru optimizarea producţiei materiale au fost utilizate simplificarea muncii, calendarul, formalizarea, precum şi sisteme de motivare construite exclusiv pe utilizarea stimulentelor materiale În mod firesc, pentru vremea lor, aceste abordări și metode au fost adecvate, iar ele, de fapt, au făcut posibilă rezolvarea majorității problemelor din domeniul producției materiale de mărfuri, pe baza optimizării relațiilor verticale interne și a formalizării mecaniciste a procesul muncii Dar deja la acea vreme existau oameni care au realizat nevoia unei abordări sistematice a managementului Printre aceste persoane poate fi atribuit enciclopedistul rus A A Bogdanov, care la începutul secolului al XX-lea a formulat principiile de bază ale unei abordări sistematice a soluționării problemelor de conducere a organizațiilor Dar opiniile sale nu au găsit un răspuns demn din partea comunității științifice și abia la mijlocul secolului trecut, ideile sale, proclamate de alți oameni, au devenit fundamentul metodologic al științei, inclusiv al teoriei managementului Pe lângă A A Bogdanov, au existat și alți cercetători ai problemelor de management care au văzut oportunitatea renunțării la abordarea îngust funcțională, mecanicistă Astfel, specialistul american R Kendall a exprimat în ideea că este necesară combinarea sistematică a proceselor și componentelor individuale, astfel încât acestea să acționeze ca părți ale unui singur întreg Pentru o persoană modernă, nu există nimic special în aceste cuvinte, dar la acea vreme astfel de concluzii erau adevărate descoperiri Management de proiect Istorie și modernitate Trebuie remarcat faptul că relația istorică și științifică dintre abordarea de sistem și managementul proiectelor necesită o descriere mai detaliată În anii ai secolului XX, a izbucnit o criză economică, cauzată de o discrepanță între realitățile vieții economice și metodele de management aplicate În acest moment, se formase în sfârșit o clasă de manageri, care a început să determine dezvoltarea ulterioară a economiei Capitaliștii-proprietari și-au pierdut practic capacitatea de a controla direct procesul de a face afaceri A existat, în cuvintele lui J Bernheim, o revoluție managerială În , A Berle și G Means au confirmat empiric ideea că denaturarea înțelegerii tradiționale a proprietății distruge fundația pe care s-a clădit ordinea economică a ultimelor trei secole Ei au citat următoarele date: aproximativ % dintre cele mai mari corporații din SUA sunt controlate fie de conducere, fie printr-un mecanism special care include participarea colectivă Proprietatea privată ca fenomen social a încetat să mai existe și a fost înlocuită cu proprietatea corporativă Proprietarul-proprietar a fost înlocuit de un administrator și un acționar Schimbarea finală a ordinii economice are loc în anii , în timpul așa-numitului boom al managementului Mulți economiști și sociologi proeminenți nu mai fac presupuneri, ci construiesc sisteme conceptuale întregi care reflectă noile realități ale vieții P A Sorokin declară transformarea sistemului capitalist într-unul managerial T Parsons exprimă idei despre transferul controlului asupra producției, care a aparținut cândva familiilor - proprietarilor corporațiilor, personalului managerial și tehnic (D Bell se referă la acest fenomen ca la o revoluție tăcută ) J Galbraith, descriind „noua societate industrială”, spune că în conducerea marilor corporații, nu mai sunt proprietarii-acționarii cei care obțin cel mai mare succes, ci manageri profesioniști care introduc cea mai recentă tehnologie în producție și tehnologie În acest moment, teoreticienii și practicienii în management caută intens noi abordări ale managementului afacerilor S-a dovedit că rezolvarea problemelor de producție singură nu asigură încă succesul comercial Principalul lucru nu este cum să produci un produs, ci cum să-l vinzi Prin urmare, întregul concept de management centralizat, vertical este în curs de revizuire Devine clar că succesul afacerii depinde în primul rând de eforturile direcționate în afara organizației Este necesar să manevrezi cu pricepere pe piață: variază rapid indicatorii de preț și calitate ai produselor, construiește rețele de distribuție eficiente Este important să concurezi în mod competent și să construiești relații profitabile cu furnizorii Dar este imposibil să construiești relații externe pe baza unei abordări vertical-imperiate Prin urmare, orizontal, Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT management democratic, care transferă în relațiile interne abordări ale managementului care s-au dovedit eficiente în construirea relațiilor externe Începe perioada de dezvoltare a marketingului, managementului strategic, managementului vânzărilor și slăbirii puterii verticale a managementului sub toate aspectele și manifestările În acest moment au apărut primele forme de organizare a activității orientate orizontal În multe sectoare ale economiei din diferite țări, structurile organizatorice matrice și de proiect încep să fie utilizate Și tocmai în acest moment s-a născut teoria și practica managementului, care în viitor va duce la formarea unei metodologii de management de proiect Astfel, managementul de proiect a luat naștere pentru că era nevoie de o organizare orizontală a muncii, care să permită luarea în considerare a dinamicii complexe a mediului extern și asigurarea motivației depline a lucrătorilor angajați nu în fosta producție materială, ci în serviciul modern sectorul și economia cunoașterii În domeniul promovării mărfurilor, nu baza materială a produsului iese în prim-plan, ci imaginea, imaginea, simbolul acestuia rămâne în mintea consumatorului La sfârșitul anilor , au apărut instrumente de management de bază care au stat la baza întregului management de proiect Acestea sunt așa-numitele metode de planificare și management al rețelei (NPM), Metoda Calei Critice (CPM) și Tehnica de evaluare și revizuire a programelor (PERT) Perioada analizată se caracterizează prin faptul că producția de masă, folosind procese tehnologice transportoare, a format piața aceluiași tip de produse (producție în serie) Dar piața în sine a prezentat deja alte cerințe pentru produse S-a dovedit că producția stabilită eficient a intrat în conflict cu promovarea ineficientă a mărfurilor pe piață În plus, producția, care implică lucrări complexe de cercetare și dezvoltare, precum și o producție complexă, a necesitat implementarea deplină a noilor abordări organizaționale (cel mai tipic exemplu de proces, producția de masă, în cadrul căreia au început să apară forme organizaționale orientate spre proiect, este aeronava) de fabricație) Timpurile moderne (de la mijlocul secolului al XX-lea până în zilele noastre) Tendințele în dezvoltarea managementului, care au luat amploare în anii , au continuat să se intensifice și au atins apogeul până la sfârșitul secolului Acest lucru a condus în mod firesc la dezvoltarea și consolidarea în continuare a importanței metodologiei de management de proiect În lumea modernă post-industrială, managementul proiectelor devine principala metodologie de management Spatiul de produs modern a devenit extrem de diversificat, produsul standard Management de proiect Istorie și modernitate la mutarea pe piață este supusă unei prelucrări suplimentare de imagine Există o creare de diferențe suplimentare funcționale și publicitare ale produsului Acest lucru duce la faptul că aproape fiecare produs se transformă într-unul unic, iar inițiativa pentru producerea și vânzarea acestuia - într-un proiect cu un scop unic În plus, afacerea devine clar limitată în timp, adică terminal, având o dată stabilită pentru finalizarea acestuia Acest lucru se datorează învechirii rapide morale și investiționale a bunurilor, tehnologiilor și sistemelor Modelele de calculatoare, produse software, automobile, aparate electrocasnice, tehnologii de producție și utilizarea materialelor de construcție, soluțiile de proiectare se schimbă rapid Producătorii și vânzătorii de mărfuri sunt obligați să gestioneze ciclul de viață al acestor bunuri, deoarece de acest lucru depind ciclul de viață și competitivitatea întregii întreprinderi Un produs modern nu este o productie in serie a aceluiasi tip de produse, ci o intreaga gama de produse-proiecte care au o unicitate si terminalitate accentuata, avand o perioada proprie de prezenta efectiva pe piata În plus, în prezent, toate bunurile se află într-o stare de interconectare și întrepătrundere puternică Dezvoltarea sistemelor informatice duce la integrarea producătorilor de hardware și software Sistemele automate sunt utilizate în mod activ în cadrul oricărei producții, ceea ce obligă la formarea de noi legături de integrare între o mare varietate de producători și furnizori Acest lucru se aplică nu numai tehnologiilor informaționale moderne Procesele de integrare orizontală a întreprinderilor diversificate au loc peste tot și este posibil doar condiționat să vorbim despre orice afiliere industrială a anumitor organizații Acest fenomen, de fapt, aparține tendinței generale de schimbare radicală a structurii organizaționale și instituționale a societății Structurile rigide sunt înlocuite cu organizații flexibile, dinamice, complexe, formate pe baza implicării într-una sau mai multe inițiative comerciale de natură orizontală, bazată pe proiecte După implementarea acestor inițiative (sau etapele individuale ale acestora), are loc o schimbare în componența organizațională a acestor formațiuni structurale și o tranziție către alte inițiative care vor uni alți participanți și pe alte temeiuri Granițele organizaționale clare anterior ale sistemelor socio-economice sunt acum estompate Există un proces de așa-numită transfuzie organizațională, adică întrepătrunderea unor organizații odată diferite unele în altele Se poate spune că dacă mai devreme întreprinderile erau formarea organizatorică de cel mai înalt nivel, acum o astfel de formă organizatorică superioară este un proiect care unește o mare varietate de întreprinderi și organizații într-un fel de formațiuni dinamice MANAGEMENT DE PROIECT natura țintă Astfel, granița odată definită între client și furnizor este estompată de utilizarea sistemelor de planificare deschise și just-in-time Există o contopire a sistemelor organizaționale ale producătorului și consumatorului bazate pe concepte moderne de marketing, publicitate și relații publice, sisteme moderne de management al calității, precum și pe baza sistemelor de management al relațiilor cu clienții (CRM) etc Afaceri noi se creează relaţii pe baza tehnologiilor moderne de Internet de informare de afaceri directe (Business to Business - B B ( Odată organizaţiile economice integrale şi centralizate, din cauza estompării tot mai mari a conceptului de proprietate, devin asociaţii de entităţi economice semi-autonome) Numărul diferitelor tipuri de asociații și proiecte mixte este în creștere Influența asociațiilor economice, a organizațiilor publice este în creștere Așa-numitele organizații virtuale nu sunt altceva decât forme organizaționale dinamice, orientate spre proiect, care își reunesc membrii prin mijloace moderne de comunicare Această economie globală se transformă dintr-un anumit set de entități independente și independente care își implementează propriile strategii și își ating propriile obiective într-un spațiu organizațional de rețea structurat ca un set de inițiative și impulsuri economice de natură proiect Aceste tendințe privesc nu numai economie, ci și politică Este în creștere rolul structurilor internaționale supranaționale și al organizațiilor publice internaționale, care contribuie la implementarea proiectelor și programelor care unesc eforturile diferitelor state pentru a rezolva problemele complexe ale lumii moderne interdependente Mobilitatea crescută a fluxurilor monetare, umane, materiale și informaționale conduce la o integrare fără precedent a celor mai diverse formațiuni organizaționale și teritoriale, la întrepătrunderea și influența reciprocă a acestora Lumea modernă trece de la direcții de dezvoltare geopolitice, exclusiv puternice, la cele geoeconomice, în care succesul sau eșecul în competiția internațională, interstatală și interregională iese în prim-plan Gestionarea eficientă a dezvoltării socio-economice a statului și a teritoriilor sale este un factor determinant în politica internă și externă De la formele ideologice de guvernare are loc o trecere la forme de guvernare economice exclusiv pragmatice, i e la management și management de proiect În urma ideologiei comuniste, ideologia neoliberală, care există astăzi doar sub forma unor dogme politice, se erodează În prim-plan se află mijloacele eficiente de a obține rezultate concrete în con Management de proiect Istorie și modernitate termene limita scurte Luare în considerare serioasă a întrebărilor de natură geo-economică, cum ar fi: „de ce Rusia nu este America?”, „de ce nu este Brazilia Coreea de Sud?” sau „de ce Haiti nu este Taiwan?” conduce la concluzii nu numai despre importanța redusă a unei componente ideologice evidente în administrația publică, ci și despre reducerea importanței condiționalității materiale, naturale, a dezvoltării socio-economice a unei regiuni sau de stat Studiul „miracolelor economice” de cea mai diversă natură, atât ruso-negativ, cât și japonez-pozitiv, ne permite să concluzionam că rezultatele acestora se datorează utilizării managementului modern, inclusiv managementului de proiect, în guvern Administrația publică modernă ar trebui să fie managementul unui set de programe și proiecte Recent, nu doar practica managerială în sfera economică sau politică, ci și fundamentele științifice ale managementului au suferit o schimbare puternică Există o schimbare fundamentală în însăși paradigma științifică a societății moderne Știința a trecut de la principiile raționale ale fizicii newtoniene la teoria haosului și sinergetica Putem spune că știința nu are o paradigmă definită Adică, nu există o „formă de gândire” superioară care ar constrânge abordările pentru studiul unei anumite probleme Nu există restricții a priori privind utilizarea diferitelor teorii, mijloace și instrumente metodologice în cele mai incredibile combinații Orice teorie este potrivită, atâta timp cât problema este rezolvată într-un sens pragmatic (filozoful științei P Feyerabend a definit succint această trăsătură a activității științifice moderne așa cum se poate, ceea ce se traduce literalmente prin faptul că totul este posibil sau totul va merge) Dacă mai devreme se credea că lumina are o natură corpusculară, iar atunci oamenii de știință au descoperit că se comportă ca undele, acum ambele ipoteze coexistă, în principiu incompatibile Dacă mai devreme se credea că ciclurile economice au o periodicitate strictă, iar atunci această periodicitate era criticată, acum se presupune că periodicitatea strictă și spontaneitatea haotică pot exista simultan Știința însăși a dobândit un caracter de design Problemele moderne sunt interdisciplinare și necesită implicarea aparatului științific din diverse direcții, deși în forma lor pură, metodele și mijloacele diferitelor științe pot fi incompatibile (ca două ipoteze despre natura luminii) Ca și în economie, în știința modernă totul este determinat de scopul studiului Și la fel ca în economie, în știința modernă cererea de management de proiect va crește doar în viitorul apropiat Un fapt interesant al schimbărilor recente în multe instituții moderne este introducerea unei abordări de proiect în domeniul creativității și artei Acest lucru se datorează în primul rând comercializării art MANAGEMENT DE PROIECT și cu transferul conducerii care s-a dezvoltat în cadrul activității economice în domeniul artelor înalte În plus, formele însăși organizatorice ale activității creative au devenit extrem de complexe Dacă mai devreme o capodopera a fost rezultatul activității unei persoane, acum un număr mare de oameni diferiți sunt implicați în crearea unei opere de artă semnificative din punct de vedere social Este suficient să te uiți la creditele de închidere ale unui film pentru a obține o imagine completă a fundamentelor organizaționale ale activității creative moderne Astfel, arta de astăzi nu este un proces de creație individuală și de consum estetic ulterior al anumitor obiecte, ci un set de inițiative creative interconectate numite proiecte creative După cum puteți vedea, metodologia de management de proiect a devenit cea mai populară și adecvată tendințelor moderne de dezvoltare a omenirii Acest lucru se aplică economiei, științei, politicii și altor domenii de activitate Astfel, managementul de proiect încetează să mai fie o formă de activitate de management și devine un fel de formă modernă de dezvoltare a relațiilor sociale Se poate spune că astăzi a existat o tranziție de la abordarea de proiect în management la formarea unui mod de gândire a proiectului și a unei societăți orientate spre proiect Una sau alta caracteristică a acestei tranziții poate fi observată în schimbările în curs de desfășurare în structura socio-politică și economică modernă a societății Orientarea către proiect a activității sociale și personale se manifestă atât în realitate, cât și în concepte care o reflectă, precum conceptele de societate postindustrială, societate informațională, postmodernism, virtualizarea societății etc O scurtă istorie a managementului de proiect în străinătate (anii ai secolului XX - prezent) Din descrierea dezvoltării generale a teoriei și practicii managementului, să trecem la prezentarea principalelor fapte legate direct de fenomenul care se numește astăzi management de proiect Originea managementului de proiect ( - ani) În , omul de știință american L Gulik a dezvoltat prima structură organizațională matricială pentru a gestiona și implementa proiecte complexe Pentru prima dată, a primit aplicare practică în întregime în - Management de proiect Istorie și modernitate dah în diviziile de proiecte comune ale US Air Force, proiecte speciale pentru arme, în - în Divizia de proiecte speciale a Marinei SUA Acestea au fost primele mecanisme cele mai organizate pentru a realiza integrarea în managementul proiectelor complexe mari Ca urmare a integrării, practica managementului de proiect s-a dezvoltat: definirea rezultatelor cerute; planificare atentă; numirea contractantului principal responsabil cu dezvoltarea și implementarea proiectului În , DuPont de Nemours & Co a format un grup pentru a dezvolta metode și instrumente de management de proiect În , la aceste lucrări s-au alăturat centrul de cercetare UNIVAC și Remington Rând Până la sfârșitul anului , sub conducerea lui J Kelly și R Walker, a fost dezvoltată metoda căii critice (Criticai Path Method - CPM) cu implementare software pe un computer UNIVAC, această metodă a fost testată cu succes la elaborarea unui plan pentru construcția unei fabrici de fibre chimice în Louisville, Această lucrare a dus la primele publicații privind managementul proiectelor În urma programului CPM pentru Polaris (US Navy) în perioada - , a fost finalizat și testat un sistem de evaluare și revizuire a planurilor și programelor de proiect de Vig, Allen și Hamilton (Tehnica de evaluare și revizuire a programelor - PERT) Programul Polaris a inclus de firme contractante și peste de firme de subcontractare Metodele și tehnicile de planificare și management al rețelei (SPM) dezvoltate în acești ani au dat un impuls puternic dezvoltării managementului de proiect Încă din , PERT și CPM erau folosite pentru planificarea muncii, evaluarea riscurilor, controlul costurilor și gestionarea resurselor pentru o serie de proiecte majore militare și civile din SUA În , Comitetul Anderson (NASA) a dezvoltat o abordare sistematică a managementului proiectelor în fiecare etapă a ciclului de viață În această abordare, ar fi trebuit să se acorde o atenție deosebită analizei pre-proiect Etapa de formare a managementului de proiect în anii s-a încheiat cu publicarea lui L Gaddis în Harvard Business Review a primului articol de generalizare despre managementul proiectelor Concomitent cu dezvoltarea și răspândirea largă a metodelor de planificare și management al rețelei în această perioadă, se formulează principii generale pentru aplicarea unei abordări sistematice în rezolvarea problemelor de management Pe baza conceptelor de sistem ale A A Bogdanov, L von Bertalanffy și alți oameni de știință, cercetătorul american C Bernard în cartea „Funcțiile liderului” scrie: „Ipoteza centrală a acestei cărți este că cel mai fructuos concept pentru analiza experienței în domeniul sistemelor de cooperare constă în definirea unei organizaţii formale ca sisteme de acţiuni sau eforturi coordonate în mod conştient MANAGEMENT DE PROIECT două sau mai multe persoane ” Astfel, a existat o tranziție de la o viziune element cu element la o viziune sistemică holistică a problemelor de management Dezvoltarea metodelor de planificare a rețelei (anii ) Dezvoltarea managementului de proiect se concentrează exclusiv pe metodele și instrumentele CPM și PERT Metodele și mijloacele de optimizare a costurilor pentru CPM și PERT (PERT/COST), alocarea și planificarea resurselor (RPSM, RAMPS etc ) sunt în curs de extindere IBM dezvoltă un pachet software bazat pe PERT/COST ca sistem de management de proiect, bazat pe tehnologia de rețea etc Începe distribuția metodelor de rețea de management de proiect în Europa și America O dezvoltare ulterioară în anii este integrarea organizațională Ca formă matriceală, a fost introdusă la începutul anilor ' Până în - , P Lawrence, J Lorsch și alții au caracterizat tipurile de posibile mecanisme de integrare și au formulat condițiile în care acestea ar trebui utilizate În această perioadă s-au dezvoltat și un sistem logistic holistic ( ) și un sistem de planificare a rețelei GERT ( ) folosind o nouă generație de modele de rețea În , omul de știință american S Elmahrabi dezvoltă metode pentru construirea și calcularea modelelor de rețea alternative stocastice, care sunt utilizate activ în managementul proiectelor de cercetare legate de activitățile de căutare și creative Dezvoltarea unei abordări sistematice a managementului de proiect (anii ) Dezvoltarea și implementarea sistemelor de planificare și management al rețelei continuă Astfel, tehnica analizei rețelei și aplicațiile sale informatice sunt introduse pentru prima dată în instituțiile de învățământ din SUA ca discipline obligatorii de inginerie Metoda CPM primește sprijin legislativ, iar o serie de instanțe din SUA iau în considerare pretențiile participanților la proiect numai atunci când calculele corespunzătoare sunt transmise computerului În același timp, se dezvoltă noi direcții în managementul proiectelor Sunt în curs de dezvoltare metode și instrumente bazate pe o abordare sistematică și pe teoria sistemelor, care sunt utilizate eficient în structurarea problemelor și optimizarea funcțiilor de stabilire a obiectivelor În primul rând, aceasta este metoda PATTERN utilizată pentru a construi structura scopurilor și obiectivelor care corespund cel mai adecvat problemelor identificate Această metodă a devenit eficient utilizată în managementul proiectelor de cercetare Management de proiect Istorie și modernitate Conceptualizarea și aplicarea practică sunt primite de metodele sistemului de management financiar în contextul gestionării activităților orientate spre proiect, în special, Sistemul de planificare a bugetului de programare (PPBS), care este un sistem de management al întreprinderii bazat pe o abordare sistematică a managementului de proiect și a programelor În Uniunea Sovietică, în acest moment, așa-numitul management program-țintă, care este precursorul managementului de proiect, se dezvoltă activ Metode avansate de analiză a sistemului sunt utilizate în domeniul îmbunătățirii eficienței deciziilor de management în implementarea unei varietăți de proiecte Metodologia de management de proiect include cu succes metode de teoria jocurilor, metode de arbore de decizie și alte mijloace de analiză a deciziilor în condiții de incertitudine și risc În anii , implementarea proiectelor de anvergură (crearea de centrale nucleare, rețele de transport, instalații de petrol și gaze, instalații pentru industria chimică, sisteme de recuperare a terenurilor etc ) a început să fie împiedicată de ecologiști În acest sens, a devenit necesară studierea mediului în care se desfășoară proiectele și luarea în considerare a factorilor externi – economici, de mediu, sociali, etc – la gestionarea unui proiect În această perioadă s-au dezvoltat metode de management al conflictelor ( ), au fost studiate problemele managerului de proiect și ale echipei de proiect ( ), precum și structurile organizatorice ale managementului de proiect ( - ) Managementul proiectelor ca domeniu de activitate profesională (anii ' ) A existat o tendință de reducere a volumului producției de bunuri și servicii de serie, o creștere a gamei de mărfuri cu un volum de producție limitat și calități țintă (tendință de personalizare) În managementul de proiect, metodele sunt dezvoltate cu accent pe un anumit client Practica include metode de management al configurației (modificări în domeniul de aplicare al proiectului) Includerea metodelor moderne de management al calității în metodologia de ansamblu a managementului de proiect Rolul mare și importanța parteneriatului și a muncii bine coordonate a echipei de proiect sunt recunoscute Managementul riscului iese în evidență ca o disciplină independentă în managementul proiectelor În cele din urmă, a patra generație de calculatoare și noile tehnologii informaționale dezvoltate din acestea fac posibilă utilizarea mai eficientă a metodelor și instrumentelor de management de proiect în scopuri precum planificarea, programarea muncii, controlul și analiza timpului, MANAGEMENT DE PROIECT cost, resurse etc Aceste metode încep să fie utilizate pe scară largă nu numai de firmele mari, ci și de firmele mijlocii și mici Activitatea de identificare și generalizare a celei mai bune experiențe în managementul proiectelor este în curs de dezvoltare intensivă În , a fost publicată în Statele Unite o lucrare colectivă a angajaților Institutului American de Management de Proiect (PMI) „Project Management Body of Knowledge” (PMBoK, ultima ediție a fost publicată în ), în care locul, rolul și structura metodele și instrumentele de management de proiect și contribuția acestora la managementul general Managementul proiectelor s-a format în cele din urmă ca un domeniu interdisciplinar de activitate profesională Multe state (cum ar fi Marea Britanie, Germania, Australia, Franța) aprobă standarde naționale în domeniul managementului proiectelor Asociațiile internaționale pentru managementul proiectelor se dezvoltă activ, al căror obiectiv principal este creșterea intensității schimbului de cunoștințe în acest domeniu Noi direcții și domenii de aplicare ale managementului de proiect (anii - prezent) Dezvoltarea de noi domenii de management de proiect continuă, care includ: • îmbunătățirea abordărilor privind proiectarea și implementarea structurilor organizaționale proiect-țintă; • conștientizarea posibilităților și utilității managementului de proiect în domenii netradiționale: social și economic în proiecte internaționale mari etc ; • studierea posibilităţilor de utilizare a managementului de proiect în administraţia publică şi în proiecte şi programe interstatale şi publice internaţionale; • dezvoltarea și implementarea programelor internaționale și naționale de certificare pentru managerii de proiect; • conștientizarea necesității și posibilității proceselor de globalizare, unificare și standardizare în domeniul managementului proiectelor, precum și începerea implementării acestora; • dezvoltarea de noi standarde în domeniul managementului de proiect, inclusiv standardul „Nivelurile de maturitate ale sistemului de management al proiectelor”; • începutul dezvoltării şi utilizării în managementul proiectelor a noilor tehnologii informaţionale bazate pe reţeaua mondială de calculatoare Internet; Management de proiect Istorie și modernitate • îmbunătățirea în continuare a managementului tehnologiei informației management de proiect; • dezvoltarea intensivă a metodelor de management al riscului de proiect; • imbunatatirea managementului personalului de proiect pe baza realizarilor moderne in stiintele socio-psihologice, in primul rand realizari in domeniul managementului echipei Principalele puncte ale dezvoltării managementului de proiect în străinătate sunt prezentate în fig Orez Dezvoltarea managementului de proiect in strainatate (anii ai secolului XX - prezent) Extinderea sferelor/aplicațiilor \ Dezvoltarea metodelor de management al riscului Dezvoltarea Internetului / tehnologiilor / \ Gestionarea configurației, \ managementul echipei \ Dezvoltarea calculatorului / tehnologii UP W Standardizare Aplicație / analiza de sistem, \ teoria jocului, \ 'cercetare / operațiuni / PPBS / \ Metodele GERT \ \ și PERT/COST ^Alternative /rețele " " / Mai departe Prima dezvoltare / lega SPU I pe organizarea matriceală / / Apariția metodelor CPM și PERT \ Sistem de aplicații / abordarea problemelor / management de proiect / MANAGEMENT DE PROIECT O scurtă istorie a managementului de proiect în Rusia Condiții preliminare pentru apariția managementului de proiect ( - ani) Managementul proiectelor în Rusia a apărut în anii în perioada industrializării La acea vreme, statul sovietic a întreprins o serie de proiecte de o amploare fără precedent, precum Niproge, construirea unui sistem de electrificare integral rusesc, dezvoltarea zăcămintelor de cărbune și minereu de fier și crearea de mari complexe teritorial-industriale În perioada antebelică au fost elaborate și implementate o serie de programe majore, care au jucat un rol important în industrializarea țării Printre acestea, se remarcă construcția Turksib, dezvoltarea bogăției petroliere a regiunii Volga, crearea unei baze metalurgice în estul țării, construcția Marii Volgă, crearea complexului Ural-Kuznetsk , etc Astfel de activități necesitau un nivel ridicat de organizare Pe baza acestor prime experiențe de construcții industriale în creștere, în țară a fost dezvoltată teoria fluxului, care a stat la baza organizării științifice moderne a managementului muncii și producției Se poate afirma cu deplină încredere că în perioada anilor până la începutul anilor au fost puse bazele managementului de proiect în Rusia Planificarea și controlul implementării proiectelor în această perioadă se bazează pe modele Gantt liniare deterministe, ciclograme și utilizarea metodelor grafico-analitice pentru calcularea și optimizarea acestora O A Wutke, M V Vavilov, N I Pentkovsky, B P Gorbushin, A V Baranovsky, A A Garmash și alții Creșterea producției de masă, în primul rând în domeniul construcției de locuințe, a contribuit la dezvoltarea teoriei și practicii organizării fluxului de lucru privind implementarea proiectelor de construcție În , în așezarea Izmailovsky (Moscova), apoi în așezarea Dachnoye (Leningrad) și în orașul Kemerovo, au fost ridicate cu succes noi blocuri de clădiri rezidențiale folosind metoda în linie Introducerea și dezvoltarea metodelor de planificare și management al rețelei (anii ) Dezvoltarea metodelor moderne de management de proiect în URSS a început în după apariția primelor publicații americane despre metodele de rețea (CPM și PERT) Primele lucrări despre metodele de rețea au fost publicate de M L Razu, S I Zukhovitsky, I A Radchik La începutul anilor , au fost dezvoltate modele de rețea originale, care erau mai flexibile și mai puternice decât omologii lor străini În același timp, metodele de construire a modelelor alternative de rețea au fost îmbunătățite, deoarece Management de proiect Istorie și modernitate dezvoltat de oamenii de știință sovietici G S Pospelov, V A Barishpolts, V I Rudomanov, B A Wigman și N I Komkov Până la sfârșitul anilor , metodele de management de proiect bazate pe metodele de planificare a managementului rețelei erau utilizate pe scară largă în țara noastră Au fost publicate peste de articole, au fost susținute un număr mare de dizertații Metodele de rețea au fost predate studenților din toate universitățile de construcții, la toate facultățile de construcții din țară și se predau în continuare Aceste metode au fost incluse în programele diferitelor institute și cursuri de perfecționare În multe organizații de cercetare și producție, au fost create unități și grupuri speciale de planificare și management al rețelei pentru a dezvolta și implementa aceste metode A fost creat și un institut special - Institutul de Cercetare al SPU Metodele de planificare și management al rețelei, testate pentru prima dată în , au fost introduse în pe de șantiere Până în , numărul proiectelor de construcții care foloseau metode de planificare și management al rețelei era de - % Metodele de rețea nu și-au pierdut semnificația până în prezent, deși de la începutul anilor au fost utilizate la un nivel calitativ diferit - ca parte a sistemelor de control automatizate, iar acum formează nucleul metodelor moderne și al instrumentelor de management de proiect Planificarea și managementul rețelelor au început să fie utilizate activ în cele mai dezvoltate industrii, în primul rând în spațiu, aviație, construcții navale, construcții, unde ciclul de producție al creării de produse este lung și complex, iar produsele în sine au un caracter unic Dezvoltare de sisteme software pentru managementul proiectelor (anii ' ) Utilizarea metodelor de planificare și management al rețelei a fost inițial strâns legată de utilizarea computerelor Primele sisteme software pentru managementul proiectelor, care au apărut în URSS la începutul anilor , au fost destul de progresive pentru vremea lor Aceștia puteau efectua analize de timp și costuri, inclusiv optimizarea timpului și costului lucrărilor și proiectelor, precum și rezolvarea problemelor de alocare a resurselor și s-au bazat pe idei și algoritmi originali În special, au fost dezvoltați o serie de algoritmi de alocare a resurselor euristice Acești algoritmi aveau capacitatea de auto-învățare, erau echipați cu o interfață de utilizator convenabilă; cu ajutorul lor s-a putut realiza o analiză logică a situațiilor complexe Algoritmi similari pot fi utili chiar si acum in dezvoltarea sistemelor de management de proiect Pentru fosta URSS, predominanța obiectivelor activităților întregii organizații asupra obiectivelor implementării proiectelor individuale a fost caracteristică, prin urmare MANAGEMENT DE PROIECT Prin urmare, utilizarea planificării și managementului rețelei la unitățile individuale a avut un efect local și a avut adesea un impact negativ asupra rezultatelor generale ale implementării planului de către organizație A devenit clar că este necesar să se acopere toate proiectele și comenzile realizate în cadrul programului organizației în planificarea și managementul rețelei pentru a-și utiliza capacitățile, forța de muncă și resursele materiale și tehnice mai complet și mai eficient și, astfel, pentru a asigura cea mai bună implementare a planului Prioritatea planului a fost mai mare decât prioritatea proiectului individual Tocmai de aceea, la mijlocul anilor , dezvoltarea managementului de proiect a trecut treptat de la gestionarea unor proiecte individuale la gestionarea activităților întregii organizații, realizând mai multe proiecte în același timp În același timp, au apărut primele sisteme software pentru managementul multi-proiect Acestea includ: „Calibration- ” (NIIASS Gosstroy al RSS Ucrainene, Kiev, lider - V I Sadovsky, - ), „A-Plan” (NIIES Gosstroy ESSR, lideri - L G Golub , E N Lyashenko, - ) , etc Aceste sisteme au fost menite să gestioneze întregul program (setul de proiecte) al organizației, ținând cont de obiectivele și capacitățile de resurse ale acesteia, deci ar trebui să fie atribuite primelor sisteme software pentru managementul multi-proiect În cadrul Institutului de Management din Moscova (acum Universitatea de Stat de Management), a fost deschis Departamentul de Sisteme Automatizate de Management al Construcțiilor (ACCS), care a fost implicat activ în dezvoltarea și implementarea de soluții software pentru gestionarea proiectelor de construcții În plus, realizarea de ultimă oră a departamentului ACS a fost crearea de sisteme software care să permită implementarea proiectelor de transformări organizaționale și optimizarea managementului construcțiilor și a altor organizații Oamenii de știință cunoscuți O A Ovsyannikov, M L Raza etc Management program-țintă (anii ) Pe baza unei abordări sistematice în Uniunea Sovietică, a fost dezvoltat conceptul de management program-țintă, care poate fi considerat un analog cu drepturi depline al managementului de proiect care s-a dezvoltat în străinătate la acea vreme Metodele și mijloacele separate ale acestui concept au fost mai eficiente decât soluțiile străine Nici în prezent, majoritatea metodelor de management program-țintă nu și-au pierdut relevanța, în ciuda schimbării fundamentale a principiilor activității economice Managementul program-țintă a acoperit atât managementul de stat al economiei, cât și implementarea unor proiecte specifice Datorită abordării centralizate a managementului care domina la acea vreme, a fost dezvoltat un sistem eficient de integrare a obiectivelor la diferite niveluri de management economic Management de proiect Istorie și modernitate G S Pospelova, V A Irikova, V M Solodova, A I Erlich În aceeași perioadă, specialiștii de la Institutul de Management din Moscova au dezvoltat principalele instrumente organizaționale pentru managementul proiectelor, care au fost testate cu succes în implementarea proiectelor de diferite dimensiuni și conținut Au fost dezvoltate instrumente precum matrice de rețea, modele de tehnologie a informației (numite la acea vreme scheme de informații logice), matrice de separare a sarcinilor de management administrativ O mare contribuție la dezvoltarea și utilizarea practică a instrumentelor de management al proiectelor organizaționale a avut-o O V Kozlova, M L Razu, G A Bryansky, O A Ovsyannikov Rezultatul aplicării practice a abordării program-țintă a fost crearea a numeroase programe integrate țintite (TsKP) menite să integreze principiile teritoriale, sectoriale și țintă ale managementului în cadrul soluționării problemelor naționale În acești ani, Programul de Stat pe termen lung pentru Dezvoltarea Cuprinzătoare a Forțelor Productive ale Regiunii Economice din Orientul Îndepărtat, ASSR Buryat și Regiunea Chita pentru perioada până în anul , programe de dezvoltare a agriculturii în Non-Cernoziom Zona Rusiei, construirea liniei principale Baikal-Amur, dezvoltarea complexului teritorial și industrial din Siberia de Vest, dezvoltarea zonei industriale-agrare a anomaliei magnetice Kursk, formarea Bratsk-Ust-Ilimsk, Yakutsk de Sud , Pavlodar-Ekibastuz, Karatau-Dzhambul, Mangyshlak și alte complexe teritoriale de producție În a fost aprobat un program de modernizare a ingineriei mecanice Au fost elaborate și implementate programe de protecție a mediului, programe republicane de rezolvare a problemei locuințelor, asigurarea materialelor de construcție, dezvoltarea socială a satului etc Au fost implementate programe similare la nivel regional Până în prezent, PCC poate fi considerată ca o bază metodologică destul de adecvată în prezent și capabilă să crească eficiența gestionării dezvoltării socio-economice atât a statului în ansamblu, cât și a regiunilor individuale Din ce în ce mai mulți teoreticieni și practicieni apelează la experiența implementării CCT și, după ce și-au regândit critic prevederile individuale, aplică cu succes metodele de management program-țintă în managementul regiunii O confirmare practică a acestui lucru poate fi experiența pozitivă a cooperării dintre oamenii de știință de la Universitatea de Stat de Management și administrația regiunii Arhangelsk MANAGEMENT DE PROIECT domenii în planificarea și implementarea pe termen lung a programului de dezvoltare pentru această regiune Intrarea Rusiei în comunitatea globală de management de proiect (anii – prezent) La începutul anilor , Rusia a intrat în „lumea managementului de proiect” și a devenit membru cu drepturi depline al comunității de management de proiect Toate tendințele globale în dezvoltarea managementului de proiect au început să se manifeste într-un fel sau altul în țara noastră În legătură cu schimbarea principiilor economice ale managementului economiei naționale, a apărut necesitatea dezvoltării cuprinzătoare a teoriei și practicii managementului de proiect La Universitatea de Stat de Management, în , a fost creat până în prezent primul și singurul departament de management de proiect, care a devenit imediat un centru major de activități educaționale și de cercetare, atrăgând în activitatea sa cei mai mari oameni de știință și tineri specialiști talentați Procesul de dezvoltare a managementului de proiect în Rusia este prezentat schematic în fig Orez Dezvoltarea managementului de proiect în Rusia Intrare Introducere *■ - Metode SPU Apariția modelelor de rețele interne Crearea sistemelor software L-project management Implementare practică / / activități complexe complexe Metode de construcție a fluxului Creare/Pachet | și dezvoltarea / pr Structura organizatorică a proiectului Structura organizatorica a firmei i Reprezentant proiecte În acest caz, intermediarul trebuie să asigure executarea corectă a comenzilor de produse și solicitărilor de resurse funcționale, să reprezinte interesele proiectelor sale la sediul central și, de asemenea, să informeze participanții la proiectul lor în timp util despre toate deciziile luate la cel mai înalt nivel al conducerii companiei Menținerea unei astfel de conexiuni orizontale vă permite să eliberați semnificativ conexiunile verticale ierarhice De asemenea, reduce probabilitatea apariției unui conflict între structurile funcționale și cele ale proiectului MANAGEMENT DE PROIECT Echipe în cadrul structurilor funcționale Dacă problemele abordate de mediatori depășesc competența unei singure persoane sau când mai mult de două departamente au nevoie de coordonare, atunci echipele sunt organizate în locul mediatorilor Astfel de echipe sunt create pe baza relațiilor funcționale existente și acționează ca unități organizaționale independente Echipele pot fi create atât pentru a rezolva probleme temporare, cât și pentru a acționa în mod permanent Echipele pot avea puteri destul de largi sau pot îndeplini funcții de consiliere Proiectele de dezvoltare și promovare a produselor necesită o cooperare strânsă între diferite departamente - marketing, cercetare, producție și, prin urmare, pot servi ca un prim exemplu de lucru în echipă În astfel de proiecte, informații despre nevoile clienților din departamentul de vânzări și informații despre posibilitățile de producție din departamentul de producție sunt transmise departamentului de cercetare și dezvoltare pentru a fundamenta științific dezvoltarea ulterioară a produsului În limitele stabilite de nevoile clienților și de capacitățile de producție, departamentul de cercetare și dezvoltare trebuie să caute modalități de dezvoltare în continuare Dacă reușește, atunci informațiile primite sunt transmise înapoi departamentului de vânzări cu caracteristicile produsului proiectat și departamentului de producție cu cerințele pentru procesul de producție Pe baza acestor informații, departamentele elaborează planuri de producție și planuri de vânzări Comenzile pentru gestionarea procesului descris sunt create la un nivel ierarhic destul de scăzut, unde există experiență practică în efectuarea muncii La cel mai înalt nivel ierarhic sunt rezolvate problemele generale ale managementului proiectelor Proiectul necesită participarea într-o echipă de specialiști (atât practicieni, cât și teoreticieni) din diverse domenii Pe diagrama structurii organizatorice funcționale, în cadrul căreia sunt create două echipe (Fig ), puteți vedea care specialiști sunt incluși în echipa și echipa (specialistul A este inclus în ambele echipe) În plus, fiecare participant raportează șefului departamentului său funcțional Departamentele funcționale sunt de mare importanță în structura de comandă, deoarece șefii departamentelor funcționale sunt responsabili de profesionalismul specialiștilor lor În cadrul proiectelor de producție de dispozitive electrice și electronice pentru utilizare în medicină și cercetare științifică, sunt create diferite tipuri de echipe de lucru și echipe [task force] Echipele de producție sunt adesea folosite în industriile de peste mări De exemplu, General Electric organizează muncitorii în echipe de - persoane și îi face responsabili pentru produsele proceselor de producție finite, de exemplu, o topitorie Echipe independente Structura organizatorică a managementului de proiect dar își planifică și își distribuie munca în cadrul echipei La General Foods, un lucrător în echipă de - persoane studiază toată munca depusă de echipă Compensarea se bazează pe performanța echipei în ansamblu Nu există supraveghetori, nici manageri de nivel inferior, doar lideri de echipă care lucrează la fel ca toți ceilalți TRW Systems Corporation a înființat un grup de echipe semi-autonome la una dintre unitățile sale care sunt responsabile cu asamblarea întregului produs, mai degrabă decât a pieselor individuale Cunoscutul producător de automobile Volvo auto își organizează lucrătorii în grupuri de - persoane, ceea ce poate crește semnificativ productivitatea și poate oferi lucrătorilor un sentiment de satisfacție în muncă În cadrul echipei se desfășoară aproximativ operațiuni, astfel că muncitorii au posibilitatea să nu „stagneze” în același loc de muncă Orez Diagrama unei structuri organizatorice functionale cu crearea de echipe Echipa Echipa Echipele ar trebui să includă și cercuri de calitate (cercuri de calitate, calitatea vieții profesionale), care s-au răspândit în Japonia și apoi în întreaga lume Astfel, s-a remarcat utilizarea cu succes a cercurilor de calitate în General Motors, Westinghouse Electric Corporation, Motorola Abordarea în echipă se manifestă clar în așa-numitele grupuri de entuziaști implicați în dezvoltarea sau inițierea de noi proiecte Acestea sunt grupuri de oameni aproape independente, adunate din diferite departamente ale companiei și invitate din exterior, care lucrează la dezvoltarea și implementarea în continuare a ideilor noi Astfel, procesul care se desfășoară în întreprinderile mici independente și care duce la nașterea unei idei noi și a unui nou succes este imitat Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT În general, utilizarea echipelor este adecvată pentru proiecte mici din cadrul aceleiași organizații, pentru proiecte de dimensiuni medii, care nu necesită resurse intensive (cum ar fi proiectele interne de formare a angajaților sau proiectele interne de dezvoltare software) Structuri organizatorice matrice Intermediarii și echipele ajută la atenuarea deficiențelor structurilor funcționale, dar au încă o aplicabilitate limitată Pentru integrarea orizontală cu drepturi depline, o structură proiect-țintă este suprapusă structurii funcționale verticale, formând o structură organizatorică matriceală (Fig ) Orez Structura organizatorică matriceală a unei companii de investiții și construcții orientate spre proiect (Președintele companiei de investiții și construcții Departament de productie Proiectare și estimare și [Departamentul de management departamentul (calitate Manager de proiect Locul de producție Grupa tehnică Deviz de proiectare grupa Manager de proiect Zona de productie Grupul tehnic Deviz de proiectare grupa Manager de proiect Zona de productie Grupul tehnic Deviz de proiect^ [ Inspector grupa y x ■ o n S S E Q f f f f y g x S „ V £ £ A B în o s La E o eu asta* Montaj acoperis, izolatii pardoseli, furnizare materiale wi X etii Imbinare perete exterior din interior si exterior u 'J MS Krum Sudura balustrade balcoane si scari tei Nr Sceao Umplerea deschiderilor ușilor și ferestrelor, amenajarea dulapurilor, extinderea, instalarea aparatelor, acoperirea surplombelor Calafat de joncțiuni ale pereților despărțitori din panouri u C Q g K " Unitate de pregătire a podelei de șapă Nr X CQ Hi Link th* th th Hidroizolarea băilor și balcoanelor cu pregătire pentru pardoseli w-dw Nr * f § — Lucrări de tencuieli și faianță $ eew№ W nr acestea podeleveți acestea acestea m w acestea CHKOI ZIYAV Instalare acoperiș moale pentru ww Acoperișuri, izolatoare Lucrări electrice Electrice acestea acestea T gropi acestea acestea dw instalatori " F et yang yai et ^-ciclu Lucrări sanitare mu acestea mia ■i' acestea acestea lăcătuşi aceştia - aceştia - şi gtsshl Pardoseli din linoleum în camere Lucrări de pictură Yu Ya Vopsitori-tilași MT j, h Amenajarea teritoriului X S m I-O Aproximativ m % n O MANAGEMENT DE PROIECT Orez Program liniar al lucrărilor la instalarea calculatorului Lucrare Aprilie Mai IUNIE Iulie August Septembrie Instalarea unui mini computer nou j Modificarea software-ului de înregistrare iimIMI • i Testare hardware și sisteme de operare • ; i i i t Documentarea modificărilor software! Instruirea personalului de service Elaborarea procedurilor de recuperare a echipamentelor Î ' Testarea software-ului sistemului і і і j I і ! ! i Testarea finală i i Data de stare: iunie Ciclograma este o diagramă liniară a duratei muncii, care afișează munca sub forma unei linii înclinate într-un sistem de coordonate bidimensional, dintre care o axă reprezintă timpul, iar cealaltă arată volumul sau structura muncii efectuate Ciclogramele au fost utilizate activ până în anii ai secolului XX, în principal în industria construcțiilor, în special în organizarea construcțiilor în linie Figura prezintă o ciclogramă a unui flux egal-ritmic Orez Ciclograma fluxului egal-ritmic modele de rețea Un flux la fel de ritmic este un flux în care toate fluxurile componente au un singur ritm, adică aceeași durată de lucru pe toate mânerele Captură - o parte a clădirii, cantitatea de muncă pe care este efectuată de o brigadă (link) cu o compoziție permanentă cu un anumit ritm, asigurând organizarea fluxului de construcție a unității în ansamblu În figura , fluxurile sunt indicate prin numere în cercuri Unghiul de înclinare al segmentelor care alcătuiesc întregul flux complex este același Aceasta înseamnă că aceeași cantitate de muncă este efectuată în aceeași perioadă de timp Există și fluxuri non-ritmice Deci, în fig prezintă o ciclogramă a unui flux neritmic cu o schimbare uniformă a ritmului Orez Ciclograma fluxului neritmic cu schimbare uniformă de ritm Unghiul de înclinare a fluxurilor la efectuarea lucrărilor pe diferite prinderi este diferit, dar în curgerile paralele aceste unghiuri sunt aceleași, adică există o schimbare uniformă de ritm în diferitele fluxuri Figura prezintă o ciclogramă a unui flux neritmic cu o schimbare neuniformă a ritmului Unghiurile de înclinare ale segmentelor care alcătuiesc curgerea nu se potrivesc nici ca număr de prinderi, nici în debite diferite În prezent, ciclogramele nu sunt practic utilizate în practica managementului, atât din cauza deficiențelor inerente modelelor liniare, cât și din cauza irelevanței construcției în linie MANAGEMENT DE PROIECT Orez Ciclograma fluxului neritmic cu schimbare de ritm neuniformă Modelele liniare sunt ușor de implementat și arată clar progresul lucrării Cu toate acestea, ele nu pot reflecta complexitatea procesului modelat - forma modelului intră în conflict cu conținutul acestuia Într-un grafic cu linii, sistemul dinamic al proiectului este reprezentat printr-o diagramă statică, care, în cel mai bun caz, poate reflecta poziția pe obiectul care s-a dezvoltat la un moment dat Prin urmare, principalele dezavantaje ale modelelor liniare sunt: • absența unor relații clar marcate între lucrările individuale (dependența lucrărilor care stau la baza graficului se dezvăluie o singură dată în procesul de întocmire a graficului (modelului) și se fixează ca neschimbat; ca urmare a acestei abordări, demersurile tehnologice și deciziile organizatorice încorporate în program sunt de obicei acceptate ca permanente și își pierd valoarea practică după începerea implementării lor); • inflexibilitatea, rigiditatea structurii programului liniar, complexitatea ajustării acestuia atunci când condițiile se schimbă (nevoia de redesenare multiplă a graficului, care, de regulă, nu poate fi realizată din lipsă de timp); • imposibilitatea unei delimitări clare a responsabilităţilor managerilor la diferite niveluri (informaţiile primite despre procesul de dezvoltare conţin prea multe informaţii la orice nivel greu de prelucrat cu promptitudine); modele de rețea • complexitatea studiului variantelor și capacitatea limitată de a prezice progresul muncii Teoria grafurilor Din cauza deficiențelor modelelor liniare, a devenit necesară crearea de noi modele Și la mijlocul anilor ai secolului XX, au fost create modele bazate pe teoria grafurilor, care este o secțiune a matematicii discrete Teoria grafurilor este utilizată activ în rezolvarea multor probleme de control în cadrul așa-numitei cercetări operaționale Obiectul de studiu al teoriei grafurilor este graful Un grafic este o figură geometrică constând dintr-un set finit sau infinit de puncte (vârfuri) și care leagă aceste puncte cu linii (dacă aceste linii nu sunt orientate (adică, nu au direcție), ele se numesc muchii dacă sunt orientate (adică , au o direcție) - arcuri} Există grafice nedirecționate (doar grafice) (Fig a), în care vârfurile sunt conectate prin muchii și grafice direcționate (sau digrafe) (Fig ), în care vârfurile sunt conectate prin arce Orez Grafice nedirecționate (a) și direcționate (b) De exemplu, graficele nedirecționate sunt utilizate pentru modelarea sistemelor de diverse topologii și scopuri funcționale - în proiectarea unei rețele locale, în proiectarea unei rețele de telefonie, în dezvoltarea schemelor teritoriale de fluxuri de informații, de exemplu în cadrul subsistemului de management al comunicațiilor de proiect În plus, un grafic nedirecționat este modelul de bază pentru rezolvarea problemelor de planificare a rutelor de transport și a altor probleme de logistică a proiectului care afectează problema optimizării interacțiunii într-un mediu distribuit geografic Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT Așa-numita rețea de rute (Fig ) permite rezolvarea unor probleme tipice de management, precum problema vânzătorului ambulant (folosind algoritmii vecinului cel mai apropiat și economia euristică a lui Clark și Wright), problema realizării unei rute de transport etc Orez Rețea de rute Colectie/ livrare Graficele direcționate sub formă de modele de rețea sunt utilizate ca instrumente principale pentru gestionarea proiectelor, programelor și pachetelor de lucru complexe Atât graficele direcționate, cât și cele nedirecționate pot avea o structură ierarhică Un grafic ierarhic (Fig ) este format din vârfuri situate la diferite niveluri ierarhice și care le conectează cu dut (nervurile) Acest tip de grafic este uneori numit arbore Orez Graficul ierarhic modele de rețea Figura prezintă un grafic ierarhic cu trei niveluri de ierarhie, fiecare dintre ele având propriile vârfuri, elemente de structură Graficele ierarhice sunt, de asemenea, extrem de comune în practica managementului, iar cei mai mulți dintre cei care folosesc astfel de modele nu sunt conștienți de importanța lor științifică importantă Un fel de grafic ierarhic este așa-numitul arbore de obiective, care descrie subordonarea diferitelor obiective Figura prezintă un arbore de obiective care are trei niveluri: obiectivul general (numit uneori misiunea proiectului), obiective și sub-obiective Orez Arborele obiectivelor Subgoal Subgoal Subgoal Subgoal Subgoal Subgoal Subgoal Subgoal Un model similar este structura de defalcare a lucrărilor, care este ordonarea structurală a tuturor lucrărilor dintr-un proiect Cu ajutorul unui grafic ierarhic, este, de asemenea, convenabil să se modeleze structura produsului proiectului, diferitele sale elemente constitutive (structurale sau funcționale) Toate aceste modele sunt utilizate activ în cadrul subsistemului de management al conținutului proiectului Adesea arborele scopurilor și structura muncii sunt combinate și se obține un singur model - arborele scopurilor și obiectivelor (Work Breakdown Srtucture - WBS) Obiectivele multor proiecte la un anumit nivel nu pot fi uneori convenite - nu poate fi construită o singură structură consistentă de obiective Cu toate acestea, modelarea structurală a obiectivelor proiectului vă permite să identificați zonele conflictuale ale obiectivelor și să le optimizați prin stabilirea de constrângeri reciproce Acest lucru poate fi implementat folosind grafice ierarhice alternative (cu vârfuri „sau”, „și/sau”) MANAGEMENT DE PROIECT Deci, în fig prezintă un arbore de obiective pentru proiectul de implementare a unui sistem informațional După cum se poate observa din figură, reducerea costurilor de management contrazice într-o oarecare măsură creșterea nivelului de gestionare, întrucât acest din urmă obiectiv necesită o îmbunătățire a sistemului contabil, ceea ce înseamnă cel puțin o creștere a volumului de muncă pentru introduceți datele primare inițiale Orez Arborele obiectivelor proiectului de implementare a sistemului informatic Reducere Reducere Reducere Îmbunătățire Centralizare Creștere Implementare Creștere durata economică cu normă întreagă a sistemului de deschidere informaţională de prestigiu internaţional numărul cheltuielilor de producţie contabilizarea fluxurilor de indicatori ai indicatorilor ciclu În practică, sunt adesea folosite grafice ierarhice, cunoscute sub numele de structuri organizatorice (ele deosebesc structura organizatorică a conducerii și structura organizatorică a întreprinderii), înfățișând subordonarea administrativă a diferitelor unități de personal (Fig ) Orez Structura organizationala modele de rețea Înțelegerea faptului că structura organizatorică trebuie construită după anumite reguli care îndeplinesc cerințele teoriei grafurilor permite, pe de o parte, evitarea greșelilor în construirea unui sistem de management, iar pe de altă parte, aplicarea aparatului matematic pentru optimizarea relațiilor verticale in organizatie Graficul ierarhic al structurii organizatorice este utilizat la proiectarea unui sistem de management de proiect în cadrul subsistemului de management al personalului de proiect Subsistemul de management al riscului de proiect folosește pe scară largă un astfel de instrument ca arbore de decizie (Fig ), care este un grafic ierarhic probabilistic alternativ situat orizontal, format din diferite tipuri de vârfuri - puncte de decizie și puncte de consecință din deciziile luate Punctele de decizie sunt afișate ca pătrate și punctele de consecință ca cercuri Aceste puncte (vârfurile) sunt legate, respectiv, prin muchii de două tipuri - soluții și rezultate ale soluțiilor Un arbore de decizie vă permite să găsiți cea mai bună soluție în condiții de incertitudine Orez arborele de decizie Atunci când gestionați calitatea unui proiect, este adesea folosită așa-numita diagramă cauză-efect (diagrama „fishbone” (fishbone) sau diagrama Ishikawa), care este concepută pentru a descrie structura problemelor care conduc la o scădere a calității Figura prezintă o diagramă cauză-efect, care prezintă problemele care apar în timpul utilizării sistemului informațional al proiectului Vă poate ajuta să identificați în mod clar cauzele problemelor care apar și să determinați acțiuni pentru eliminarea cauzelor, mai degrabă decât consecințele problemelor găsite MANAGEMENT DE PROIECT Orez diagrama cauza si efect modele de rețea modele de rețea Modelul de rețea (diagrama de rețea, rețea) este un grafic direcționat care înfățișează toate operațiunile necesare atingerii scopului proiectului într-o relație tehnologică Modelele de rețea sunt principalul instrument organizațional pentru managementul proiectelor Acestea permit programarea lucrărilor, optimizarea utilizării resurselor, reducerea sau mărirea duratei de lucru în funcție de costul acestora, organizarea managementului și controlului operațional pe parcursul implementării proiectului Cu modelele de rețea a început dezvoltarea metodologiei de management de proiect Principalele elemente ale modelului de rețea sunt: • Loc de munca; • eveniment; • cale Munca este un proces de muncă care necesită timp și resurse În modelul de rețea, munca este reprezentată ca o săgeată solidă (grafic arc), deasupra căreia există un număr care indică durata acesteia (de obicei în zile) O activitate este identificată prin numerele evenimentului de început și de sfârșit (de exemplu, activitatea - , - ) În modelele de rețea mai complexe, graficul indică (deasupra sau sub săgeți) numele, costul, domeniul de activitate, executanții responsabili și cantitatea de resurse necesare Dacă modelul nu are nici un indicator numeric și desemnări, se numește model de rețea structurală sau topologie Conceptul de „muncă” se referă la conceptul de proces de așteptare, adică un proces care nu necesită muncă, dar necesită timp Așteptarea este reprezentată de o săgeată punctată, deasupra căreia este indicată durata acesteia (Fig a) Așteptarea poate fi cauzată de caracteristicile tehnologice sau organizaționale ale producției de muncă simulată Deci, în fig arată așteptarea tehnologică: după lucrarea de tencuială este nevoie de un anumit timp pentru ca tencuiala să se usuce, adică Procesul necesită timp, dar nu necesită alte resurse Conceptul de „muncă” include și conceptul de „dependență” O dependență este o relație între două sau mai multe evenimente care nu necesită timp și nici resurse, cum ar fi dependența începerii uneia sau mai multor activități de rezultatele unei alte activități În modelul de rețea, dependența (sau, așa cum deseori nu este numită corect, lucrare inactivă) este prezentată ca o săgeată punctată fără indicație de timp (Fig c) MANAGEMENT DE PROIECT Orez Imagine în modelul de rețea de așteptare (a), așteptare tehnologică (b) și dependență (c) Yu b) —>( Tencuire Lucrări de tencuială de uscare Dependența este folosită în modelele de rețea nu doar ca o conexiune tehnologică sau organizatorică, ci și ca element necesar pentru construirea corectă a modelelor de rețea Un eveniment este rezultatul executării uneia sau mai multor activități, permițând începerea activității următoare De regulă, în modelele de rețea, un eveniment este descris ca un cerc Un eveniment nu este un proces și nu are durată, adică se face instantaneu Prin urmare, fiecare eveniment inclus în model trebuie să fie complet și precis definit (în ceea ce privește legătura logică a lucrărilor), formularea acestuia trebuie să includă rezultatul tuturor imediat precedându-l Evenimentul de la începutul modelului de rețea, care nu include nicio lucrare, se numește eveniment inițial Evenimentul de la sfârșitul modelului de rețea, din care nu iese nicio lucrare, se numește evenimentul final Evenimentele sunt împărțite în simple și complexe Evenimentele simple sunt acele evenimente care includ o singură lucrare Evenimentele compuse sunt evenimente care includ două sau mai multe lucrări Un eveniment poate fi un rezultat particular al unei singure activități sau rezultatul cumulat al mai multor activități Ea poate fi realizată numai atunci când toată lucrarea care o precede este finalizată Lucrările ulterioare pot începe numai atunci când are loc acest eveniment Prin urmare, evenimentele (cu excepția celor inițiale și finale) sunt de natură dublă: pentru toate activitățile care preced imediat evenimentul, este finală, iar pentru toate imediat după acesta, este inițială (Fig ) modele de rețea Orez Evenimente în modelul de rețea După cum se poate observa din figură (vezi Figura ), evenimentul este rezultatul muncii O- , evenimentul este rezultatul lucrărilor - și - Activitatea - poate fi începută numai după ce activitatea - a fost finalizată, de exemplu pentru a începe lucrul, trebuie să aibă loc evenimentul Evenimentul este evenimentul inițial al modelului de rețea, deoarece nu include nicio lucrare Evenimentul este evenimentul final, deoarece nu iese nicio treabă din el Evenimentul este un eveniment simplu deoarece conține un singur job, - Evenimentul este un eveniment complex deoarece include două joburi: - și - Evenimentul va fi finalizat dacă toate lucrările incluse în el sunt finalizate Astfel, evenimentul va fi finalizat după finalizarea lucrării - , adică după trei zile O cale este o secvență continuă de activități de la evenimentul inițial până la cel final al modelului de rețea Durata totală a lucrărilor de pe cale determină lungimea căii Calea cu cea mai mare lungime se numește cale critică Calea critică determină durata totală a proiectului Un exemplu de identificare a căii critice este prezentat în fig Orez Calea critică în modelul de rețea ' MANAGEMENT DE PROIECT Modelul de rețea prezentat are cinci căi: • calea , care trece prin evenimentele — — — , are o durată de zile; • calea , care trece prin evenimentele — — — — , are o durată de de zile; • calea , care trece prin evenimentele — — — — , are o durată de zile; • Calea care trece prin evenimentele - - - are o durată de zile; • calea , care trece prin evenimentele - - - , are o durată de de zile Calea este mai lungă decât toate celelalte, prin urmare, tocmai această cale este critică Activitățile de pe calea critică sunt blocajele, așa că managerul de proiect ar trebui să se concentreze asupra acestor activități, deoarece acestea sunt cheia pentru finalizarea tuturor activităților la timp Alte locuri de muncă au slăbiciune, ceea ce face posibilă manevrarea resurselor sau reducerea costului locurilor de muncă prin creșterea duratei acestora După cum arată practica, cu cât mai multe locuri de muncă sunt acoperite de modelul de rețea, cu atât mai mică este proporția de locuri de muncă care se află pe calea critică De exemplu, într-un model care include de activități, - % dintre activități vor fi pe calea critică; într-un model care include de locuri de muncă, - % din locuri de muncă; într-un model care include de locuri de muncă, - % din locuri de muncă Reguli pentru construirea modelelor de rețea Nu există o singură secvență pentru construirea unui model de rețea (diagrama rețelei) Prin urmare, modelele pot fi construite în moduri diferite - trecând de la începutul proiectului (evenimentul inițial) la sfârșitul acestuia (evenimentul final) și invers - de la sfârșit la început O metodă mai logică și mai corectă ar trebui recunoscută ca fiind metoda de trasare a graficelor de la evenimentul inițial până la cel final, i e de la stânga la dreapta, deoarece cu o astfel de construcție, tehnologia pentru efectuarea lucrării simulate este clar urmărită modele de rețea Ca primă regulă a modelării rețelei, ar trebui să specificați regula pentru secvența imaginilor de lucru: modelele de rețea trebuie construite de la început până la sfârșit, adică de la stanga la dreapta Regulă săgeată Într-o diagramă de rețea, săgețile care indică locuri de muncă, așteptări sau dependențe pot avea pante și lungimi diferite, dar trebuie să meargă de la stânga la dreapta, fără a se devia la stânga axei y și să meargă întotdeauna de la evenimentul anterior la următorul, adică de la un eveniment cu un număr de secvență mai mic la un eveniment cu un număr de secvență mai mare Regula de intersecție cu săgeți Când construiți un grafic de rețea, ar trebui să evitați încrucișarea săgeților: cu cât sunt mai puține intersecții, cu atât graficul este mai clar Regula de desemnare a postului Într-o diagramă de rețea, doar o săgeată poate trece între simbolurile a două evenimente adiacente În practică, există adesea cazuri când două sau mai multe joburi încep cu același eveniment, rulează în paralel și se termină cu același eveniment De exemplu, proiectarea a două opțiuni de proiectare pentru o nouă mașină începe simultan (lucrările a și b), după care se efectuează o comparație și selecția celei mai bune opțiuni (lucrarea c) Reprezentarea acestor joburi pe o diagramă de rețea nu ar trebui să afișeze două joburi din același eveniment și să le încheie cu același eveniment (Fig a), deoarece în acest caz cele două joburi vor primi aceeași denumire - - Acest lucru este inacceptabil, deoarece la calcularea programului rețelei va fi imposibil să se determine parametrii acestor lucrări și parametrii întregii rețele Pentru afișarea corectă a lucrărilor, puteți introduce un eveniment suplimentar și o dependență (Fig ) Acum locurile de muncă a și b au denumiri numerice unice - - și, respectiv, - și nu vor fi dificultăți în calcularea parametrilor diagramei de rețea Orez Imagine incorectă a joburilor care rulează în paralel (a), paralelizarea joburilor în modelul de rețea (b) MANAGEMENT DE PROIECT Regula împărțirii și paralelizării lucrărilor Când construiți un program crig-th, puteți începe lucrările ulterioare fără a aștepta ca cea precedentă să fie complet finalizată În acest caz, trebuie să „împărțiți” lucrarea anterioară în două, introducând un eveniment suplimentar în locul lucrării anterioare, unde poate începe unul nou De exemplu, este necesar să se corecteze desenele de lucru (lucrare a, durata de zile) și să se realizeze un banc de probă (lucrare b, durata de zile) Dacă aceste lucrări sunt descrise secvenţial, atunci durata lor totală va fi de de zile (Fig a) După ce am întocmit un program de rețea și analizând din nou relațiile dintre locuri de muncă, ajungem la concluzia că munca b poate fi începută după ce jumătate din munca a a fost finalizată, adică dupa zile Lucrarea b poate fi finalizată numai după finalizarea lucrării a Pe baza acestui lucru, puteți construi un nou grafic de rețea (Fig ) După cum se poate observa din figură, durata totală a lucrării este acum de de zile, adică se obtine un castig in timp de zile Orez Reprezentarea secvențială a lucrărilor (a), împărțirea și paralelizarea lucrărilor (b) Regula de interzicere a circuitelor închise (cicluri, bucle) În modelul de rețea, este inacceptabil să se construiască bucle închise - căi care conectează unele evenimente cu ele însele, de exemplu nu este permis ca aceeași cale să revină la același eveniment din care a ieșit Figura a prezintă o diagramă de rețea în care poate fi găsită o buclă închisă: activitățile - , - și - formează o buclă Pornind de la evenimentul și deplasându-vă în direcția săgeților, puteți reveni la evenimentul Acest lucru nu este permis modele de rețea Figura arată că este mai dificil să se detecteze contururile atunci când există intersecții Dar, cu toate acestea, deplasându-ne de-a lungul săgeților, vedem că în acest caz bucla închisă a luat forma unei „cifrei opt”, unind evenimentele , , și : calea a revenit la evenimentul inițial O astfel de imagine este, de asemenea, inacceptabilă Orez Construcția incorectă a modelului de rețea: a) buclă închisă sub formă de buclă; b) circuit închis Dacă în model s-a format o buclă închisă, aceasta înseamnă că există erori în tehnologia efectuării lucrărilor sau în programare (amintiți-vă de regula pentru reprezentarea săgeților) Regula impas În diagrama de rețea nu ar trebui să existe puncte mortuare, de exemplu evenimente din care nu se lucrează, cu excepția evenimentului final (în programele polivalente există mai multe evenimente finale, dar acesta este un caz special) (Fig a) Regula de interzicere a evenimentelor de coadă Nu ar trebui să existe evenimente de coadă în diagrama de rețea, de exemplu evenimente care nu includ nicio lucrare, cu excepția evenimentului inițial (Fig ) Orez Construcția incorectă a modelului de rețea: a) prezența unei fundături; b) prezența unui eveniment de coadă MANAGEMENT DE PROIECT Regula pentru reprezentarea locurilor de muncă dependente diferențiat Dacă un grup de activități depinde de un alt grup, dar una sau mai multe activități au dependențe sau restricții suplimentare, se introduc evenimente suplimentare la construirea diagramei de rețea Să presupunem că există două grupuri de lucrări - a, b, c și d, e, f (Fig a) Imaginați-vă că există următoarea relație între aceste grupuri: jobul d depinde de joburile b și c, iar jobul e depinde doar de jobul b Modelul de rețea care combină ambele grupe de lucrări, care este prezentat în fig nu este corect, deoarece diagrama de rețea arată că lucrul e depinde atât de lucrul b, cât și de lucrul c, iar acest lucru contrazice tehnologia modelată originală Pentru a construi un model de rețea corect, trebuie introdus un eveniment suplimentar Diagrama corectă a rețelei este prezentată în fig c În ea, lucrările ghidului sunt dependente diferențial și fiecare are propria sa dependență de lucrările anterioare Orez Două grupe de lucrări dependente (a) Reprezentare incorectă (b) și corectă (c) a locurilor de muncă dependente într-un model de rețea modele de rețea Regula imaginii de livrare În programul rețelei, livrările (livrarea este înțeleasă ca orice rezultat care este furnizat „din exterior”, adică nu este rezultatul muncii unui participant direct la proiect) sunt reprezentate printr-un cerc dublu sau un alt semn care diferă de semnul unui eveniment regulat al acestui program Lângă cercul de livrare este dat un link către un document (contract sau caiet de sarcini) care dezvăluie conținutul și condițiile de livrare Un exemplu de imagine de livrare este prezentat în fig a Dar există și cazuri mai dificile De exemplu, în fig Figura arată livrarea inclusă în evenimentul Judecând după program, livrarea este necesară pentru două lucrări simultan - - și - Dar dacă este necesar să se descrie că livrarea este necesară în zilele - de lucru, atunci ar trebui să se aplice regula pentru reprezentarea lucrărilor dependente diferențial, adică introduceți un eveniment suplimentar ( ’) și dependență ( - ’) (Fig c) Aprovizionarea este necesară acum doar pentru lucrarea ’- , care corespunde tehnologiei de producție Orez Imagine de livrare: a) pentru o lucrare; b) pentru două locuri de muncă; c) pentru unul dintre locurile de muncă care rezultă dintr-un eveniment MANAGEMENT DE PROIECT Regula de luare în considerare a adiacențelor directe (dependențe) În diagrama rețelei, trebuie luată în considerare numai adiacența directă (dependența) între lucrări Deci, în fig prezintă mai multe lucrări: a, b, c și d Lucrarea d este precedată doar de lucrarea c Dacă este necesar să se arate, de exemplu, că munca r este precedată și de munca a, atunci aceasta trebuie făcută printr-o dependență special introdusă (vezi Fig ) Orez Imaginea dependențelor directe de muncă Regula tehnologică pentru construirea graficelor de rețea Pentru a construi o diagramă de rețea, este necesar să setați în secvența tehnologică: • ce lucrare trebuie finalizată înainte de a începe această lucrare; • ce lucrări ar trebui începute după finalizarea acestei lucrări; • ce lucrare trebuie efectuată concomitent cu efectuarea acestei lucrări După cum sa menționat deja, lucrarea este desemnată prin numerele evenimentelor inițiale și finale - evenimentul din care iese lucrarea (r) și evenimentul în care intră lucrarea (j), adică munca este limitată la evenimentele i și j Lucrarea care o precede pe aceasta este desemnată ca d-i, iar lucrarea ulterioară ca y-k Timpul de execuție al acestei lucrări este notat cu , lucrarea anterioară - th j, lucrarea ulterioară - tj k Această regulă este prezentată în Fig De exemplu, lucrările a, b, c, d, g și e trebuie finalizate Lucrările a și b încep în același timp Lucrul g trebuie făcut după muncă bi, lucru c după muncă a, lucru g după muncă a, lucru e după muncă ghid Vom scrie această secvență tehnologică de lucru în formă tabelară (Fig a) modele de rețea Orez Diagrama de rețea ( ), construită pe baza datelor din tabelul (a) Lucrări anterioare (h—i) Lucrări curente (i—j) - A - b si in , în g anunț Unde b) Să începem să construim un grafic de rețea Lucrările a și b nu sunt precedate de alte lucrări Munca c trebuie făcută după lucru a Sfârșitul lucrării c se combină cu sfârșitul lucrării b, deoarece următoarea lucrare, d, trebuie efectuată după terminarea lucrării b, iar munca d, după terminarea lucrării b Lucrarea g se face după lucrarea a Sfârșitul lucrării g este combinat cu sfârșitul lucrării g, deoarece următoarea lucrare - e trebuie efectuată după încheierea ghidului de lucru Graficul a fost construit Cea mai importantă problemă în construirea diagramelor de rețea, desigur, este o definire clară a tuturor relațiilor dintre lucrări în secvența lor tehnologică În diagrama de rețea, nu ar trebui permise abateri de la tehnologia simulată, deoarece cea mai mică încălcare poate duce la inadecvarea modelului creat Numai după definirea exactă a tuturor relațiilor și a secvenței de lucru, puteți începe să construiți o diagramă de rețea / MANAGEMENT DE PROIECT Reguli de codificare a evenimentelor diagramei de rețea Pentru a codifica diagramele de rețea, trebuie utilizate următoarele reguli Toate evenimentele din diagramă trebuie să aibă propriile numere Este necesară codificarea evenimentelor cu numere naturale fără lacune Numărul evenimentului următor trebuie atribuit după atribuirea numerelor evenimentelor anterioare Săgeata (lucrarea) trebuie întotdeauna direcționată de la un eveniment cu un număr mai mic către un eveniment cu un număr mai mare Succesiunea punerii numerelor în cercurile evenimentelor este determinată de numerotarea evenimentelor și de direcția săgeților (Fig a) Un sistem de codificare clar vă permite să identificați buclele închise din rețea De exemplu, cu codificarea rețelei prezentată în Fig , este detectată o buclă închisă Orez Numerotarea evenimentelor în rețea (a) și detectarea unei bucle închise ( ) Comandarea modelelor de rețea La construirea unei diagrame de rețea, de regulă, se formează mai întâi un model de rețea schiță, al cărui scop principal este să reflecte cu exactitate logica relației dintre lucrări Apoi, acest model este verificat cu atenție pentru neconcordanțe cu regulile de construire a rețelelor După aceea, se face modele de rețea așa-numita ordonare, astfel încât graficul construit să aibă o mai mare claritate și simplitate și este convenabil să îl utilizați Comandarea constă în eliminarea conexiunilor logice și evenimentelor inutile, schimbarea aranjamentului evenimentelor și lucrărilor pentru o imagine vizuală și reducerea numărului de intersecții Este aproape imposibil să evitați complet intersecțiile într-o diagramă de rețea, dar este posibil să le reduceți numărul Cu cât sunt mai puține intersecții, cu atât graficul rețelei este mai vizibil Cea mai simplă, dar eficientă și frecvent utilizată metodă de ordonare a modelelor de rețea este deplasarea evenimentelor dintr-o zonă a graficului în alta O metodă mai complexă este metoda de zonare logică pe straturi Mecanismul principal al acestei metode este împărțirea condiționată a întregii rețele în zone - așa-numitele straturi verticale În fiecare strat, evenimentele sunt plasate în așa fel încât să nu apară săgeți direcționate vertical Cu alte cuvinte, evenimentele între care există o legătură directă nu pot cădea într-un singur strat vertical, adică care sunt conectate printr-o săgeată Cel mai convenabil mod de astfel de împărțire este ca evenimentele deja plasate în strat să fie tăiate mental din diagramă împreună cu joburile care ies din acesta (săgeți) Apoi, evenimentele rămase fără săgeți de intrare vor cădea în stratul următor și așa mai departe până la evenimentul final al diagramei de rețea În acest caz, este posibil să se deplaseze atât de la început la sfârșit (de la stânga la dreapta) prin excluderea „strămoșilor” (evenimentele precedente), cât și de la sfârșit la început (de la dreapta la stânga) prin excluderea „descendenților” (evenimentele ulterioare) După ce ați plasat toate evenimentele în straturile verticale, este suficient să renumerotați pur și simplu evenimentele sau să le mutați, dacă este necesar, pentru a face modelul corect Să ne uităm la un exemplu despre cum este aplicată metoda de zonare logică prin excluderea „strămoșilor” Să presupunem că există un anumit model de schiță a rețelei (Fig a) Să împărțim condiționat diagrama rețelei în mai multe straturi verticale (conturați-le cu linii punctate și notăm-le cu cifre romane), astfel încât să nu existe săgeți între evenimentele incluse într-un singur strat Rezultatul zonării verticale logice este prezentat în fig Acum vedem că numerotarea inițială a evenimentelor nu este tocmai corectă Deci, evenimentul se află în stratul VI și are un număr mai mic decât evenimentul din stratul V Același lucru se poate spune despre evenimentele și , și Schimbând numerotarea diagramei de rețea, obținem un model de rețea ordonat (vezi Fig ) MANAGEMENT DE PROIECT Orez Schițați modelul de rețea (a), rezultatul zonării și renumerotării sale logice verticale (b) b) Din teoria grafurilor se știe că un model de rețea poate fi reprezentat nu numai sub formă grafică, ci și sub formă de matrice Cel mai adesea, se folosește o matrice pătrată, al cărei număr de rânduri și grafic este egal cu numărul de evenimente din modelul de rețea La intersecția liniei corespunzătoare evenimentului inițial și a coloanei corespunzătoare evenimentului ulterior, se plasează , în toate celelalte celule - În acest caz, fiecare conexiune între evenimente, i e săgeată (lucrare), afișată în matrice o singură dată ■— în linia corespunzătoare evenimentului inițial Să presupunem că există un anumit model de rețea (Fig a) Să reprezentăm acest model sub forma unei matrice Avem șase evenimente, deci matricea corespunzătoare modelului va avea rânduri și coloane (Fig ) Luați în considerare evenimentul Este asociat cu evenimentele ulterioare și , așa că în rândul (corespunzător evenimentului ) la intersecția cu coloanele și punem numărul În toate celelalte celule din rândul punem numărul modele de rețea Luați în considerare evenimentul Este combinat cu evenimentele și Prin urmare, la intersecția cu graficele și , scriem unu și zero în toate celelalte celule În mod similar, completăm alte rânduri ale matricei și astfel obținem o matrice complet completată a diagramei de rețea (Fig c) Orez Model de rețea: a) imagine grafică; b) construirea unei matrice; c) completarea matricei Zonarea logică se poate face folosind o reprezentare matricială a rețelei Cea mai simplă metodă matriceală de zonare logică pe straturi a fost inventată de cercetătorul francez M Demoucron Această metodă de zonare logică este contrapartida „matriceală” a metodei de eliminare „descendentă” menționată mai sus Este după cum urmează Dacă notăm graficele matricei modelului de rețea prin vectorii Vo, V , Uz, atunci pe baza operațiilor cu aceștia, putem exclude secvenţial evenimentele care nu au „descendenţi” (evenimentele ulterioare asociate acestora) ) MANAGEMENT DE PROIECT Să definim vectorul V'°: V° = vo + Vi + v + + V , acestea acest vector este egal cu suma tuturor valorilor rândului matricei Conține un număr de zerouri care vor corespunde evenimentelor care formează stratul Apoi calculăm V : V = V° este suma vectorilor corespunzători evenimentelor din stratul Zerourile nou apărute în acest vector vor corespunde evenimentelor care formează stratul Pentru a determina evenimentele care formează stratul , este necesar să se calculeze vectorul V : V = V este suma vectorilor corespunzători evenimentelor din stratul Noile zerouri din acest vector corespund evenimentelor din stratul Și așa mai departe, până când se obține ultimul vector format doar din zerouri Acest vector corespunde ultimului strat, iar noile zerouri apărute pe acest strat corespund evenimentelor ultimului strat Deoarece calculele au fost efectuate de la dreapta la stânga, este necesară modificarea numerotării straturilor pentru a obține o aranjare ordonată a evenimentelor pe straturi Să dăm un exemplu de ordonare matricială a diagramei de rețea prezentată în fig a Graficul are evenimente, deci matricea sa va fi x Să completăm matricea în conformitate cu sistemul de relații dintre evenimentele diagramei noastre (Fig ) Orez Modelul de rețea neordonat (a) și reprezentarea sa matriceală (b) modele de rețea b) v i I Să calculăm vectorul V° Însumăm toate valorile rândului și plasăm rezultatul în celula situată la intersecția rândului și coloanei V° (Fig ) (Este convenabil să efectuați astfel de calcule în foi de calcul, de exemplu, în Microsoft Excel ) Apoi însumăm toate valorile liniei și completăm următoarea celulă a coloanei V ° și așa mai departe Zero a apărut în linia evenimentului ȘI Prin urmare, pe diagramă, am plasat acest eveniment într-un strat zero separat (Fig a) Acum calculăm vectorul V ca V° - Vp, adică ca un grafic al diferențelor dintre valorile coloanelor V "' și coloanelor Zero a apărut în linia evenimentului (Fig ) Prin urmare, evenimentul se încadrează în stratul (vezi Fig a) Apoi, calculăm vectorul V ca diferență între coloana V și coloana , deoarece acest eveniment este cel care „a rămas” în stratul (vezi Fig ) Evenimentele și se încadrează în stratul (vezi Fig a) În mod similar, calculăm vectorii V , V , V , V , V , V Valorile acestora se obțin după cum urmează: nod = y nod y V \u d nod - y - ub; Y = Y - v ; U \u d U - U - U ; MANAGEMENT DE PROIECT V = V - v ; V = V - Evenimentele și sunt situate pe stratul Evenimentul este situat pe stratul Evenimentele și sunt pe stratul Evenimentul - pe stratul Evenimentul - pe stratul Evenimentul este pe stratul Orez Straturi din modelul de rețea (a) și calculul parametrilor acestora ( ) V" V' Y V V* V dec V y" , Modele de rețea Acum trebuie să numerotați straturile în ordine inversă (Fig a) Și, în final, reconstruiți graficul rețelei și modificați numerotarea evenimentelor (Fig ) După aceea, ordonarea diagramei de rețea prin metoda matricei poate fi considerată finalizată Consolidarea lucrărilor Modelele de rețea sunt construite la diferite niveluri de planificare și management În acest sens, este nevoie de o prezentare diferită a aceluiași proiect - într-una lărgită și într-una detaliată MANAGEMENT DE PROIECT formă La trecerea de la rețele de nivel inferior (diagrame de rețea detaliate) la rețele de nivel superior (diagrame de rețea lărgite), este necesar să se rezolve sarcina de agregare a muncii, care presupune simplificarea unui program complex (detaliat) De exemplu, în fig Figura a prezintă graficul original detaliat Dacă în loc de lucrările - , - , - , - , - , - , - , - este indicată o singură lucrare, obținem un program mărit (Fig ) Orez Schema rețelei: a) detaliată; ) mărită Complexitatea programului de rețea depinde de numărul de joburi și evenimente incluse în acesta și este caracterizată de așa-numitul coeficient de complexitate, care este determinat de raportul dintre numărul de joburi din programul de rețea și numărul de evenimente Cu un coeficient egal cu , diagramele sunt considerate simple, cu un coeficient de , - complexitate medie și cu un coeficient de - complex Graficele de rețea cu același număr de evenimente pot avea un factor de complexitate diferit modele de rețea Deci, în fig Figura a prezintă un grafic simplu de rețea Conține șase evenimente și șase lucrări În consecință, factorul de complexitate este Figura prezintă un grafic de rețea de complexitate medie Evenimentele nu s-au diminuat, nici nu au crescut, au fost șase Au mai fost trei lucrări, adică nouă În consecință, factorul de complexitate a devenit egal cu , ( : ) Figura c prezintă o diagramă de rețea complexă Numărul evenimentelor a rămas și el neschimbat, în timp ce numărul lucrărilor a crescut cu încă trei Astfel, graficul prezintă șase evenimente și douăsprezece lucrări În consecință, factorul de complexitate este ( : ) Orez Diagrama rețelei: a) simplă; ) complexitate medie; c) complex Numărul de lucrări din graficul detaliat este determinat de tehnologia de fabricație a produselor proiectului, adică detalierea lucrărilor se realizează printr-un proces inseparabil din punct de vedere tehnologic În cadrul sistemului de modelare a rețelei utilizat în managementul proiectelor, diagramele de rețea au de obicei trei niveluri de detaliu gradul de detaliu Diagrame de rețea extinse Acestea reflectă doar structura generală a proiectului Aceste grafice, numite grafice rezumative, sunt destinate în primul rând managerului de proiect și conducerii companiei care implementează proiectul: ele pot fi folosite pentru a gestiona activitatea globală a proiectului Pe bază MANAGEMENT DE PROIECT a modelelor de rețea rezumative, planurile calendaristice se formează în funcție de repere (evenimente cheie, în special importante ale proiectului) gradul de detaliu Diagrame de rețea pentru complexe (pachete) de lucru, pentru nodurile tehnologice (constructive) ale produselor proiectului sau pentru etapele majore ale ciclului de viață al proiectului Dezvoltat pe baza unor diagrame rezumative A primit numele privat sau „local” Aceste grafice sunt destinate managementului de nivel mediu responsabil de implementarea seturilor individuale de lucru pe proiect gradul de detaliu Grafice de rețea detaliate Folosit pentru managementul operațional la cel mai de jos nivel Aceste grafice sunt de obicei create nu în etapa de dezvoltare, ci în etapa de implementare, mai aproape de execuția efectivă a lucrării Există, de asemenea, diagrame de rețea combinate, în care unele lucrări sunt afișate mărite, în timp ce altele sunt prezentate în detaliu Deci, într-un proiect cu participarea unui subcontractant, antreprenorul își prezintă munca în detaliu, iar munca subcontractantului - într-un mod extins La executarea unui complex de lucrări, lucrările complexe și importante sunt prezentate în detaliu, iar cele simple care nu necesită un control special sunt prezentate la scară mai mare Modele de rețea „Cusătură” În proiecte complexe, nu este posibil ca un specialist să construiască un program complex de rețea într-un timp scurt Prin urmare, în astfel de cazuri, proiectele sunt dezvoltate pe părți de mai mulți specialiști Toate aceste părți au un singur scop final și anumite legături tehnologice între lucrări După dezvoltare, devine necesar să combinați mai multe grafice de rețea separate (primare) într-unul comun În practică, acest proces se numește „împletire” a graficelor de rețea În procesul de „cusătură” a graficelor, este necesar să se elimine toate cazurile de inconsecvență între părțile individuale Pentru a „coase” graficele, sunt setate așa-numitele evenimente de limită, adică evenimente comune rețelelor reticulate Dacă anumite lucrări ale unei părți depind de anumite lucrări ale altei părți, pot apărea condiții suplimentare de „cusătură” Atunci când „împletăm” programele private într-unul comun, nici un singur loc de muncă prevăzut de un program privat nu ar trebui să dispară, la fel cum nu ar trebui să apară un singur job care nu este prevăzut de un program privat „Cusătură modele de rețea nie” diagramele de rețea se realizează pe baza combinației de evenimente de limită Pentru comoditatea combinării în fiecare eveniment de limită, este recomandabil să indicați toate lucrările anterioare necesare pentru finalizarea acestuia, și nu doar cele care fac parte din programul primar De regulă, evenimentele de limită din diferite grafice particulare sunt notate cu același număr sau cu un simbol grafic suplimentar (de exemplu, un cerc al unui eveniment limită poate fi înscris într-un pătrat) Să luăm un exemplu simplu Figura a,b prezintă două grafice de rețea primară care au două evenimente de limită - și Pe baza combinației de evenimente și , construim un al treilea grafic combinat (Fig c) Fiecare eveniment al diagramei combinate este împărțit în jumătate: vechiul număr al evenimentului este scris la numărător, iar noul număr este scris la numitor Orez Diagrame de rețea primară (a, b) și diagramă de rețea combinată (c) Acum luați în considerare un exemplu mai complex de „cusătură” Să presupunem că există două astfel de rețele private (a se vedea Fig a, b), dar apare o condiție suplimentară de „cusut”: pentru munca - , MANAGEMENT DE PROIECT Dima rezultate ale muncii — Această condiție suplimentară poate fi scrisă după cum urmează: Bună - - Dacă conectăm evenimentul cu evenimentul (vezi Fig c) printr-o conexiune logică, atunci vom face două greșeli În primul rând, evenimentul va include două locuri de muncă - - și - , adică va concentra rezultatele a două joburi, iar pentru jobul I- avem nevoie doar de rezultatul jobului - În al doilea rând, din evenimentul - - și - vor ieși două joburi, dar rezultatul jobului - este necesar doar pentru jobul - Prin urmare, o astfel de „cusătură” este incorectă Pentru o „cusătură” corectă, este necesar în lucrarea - să se evidențieze rezultatul său independent - ' (Fig a), iar în lucrarea I- - începutul său independent - D (Fig ) Programul combinat corect este construit pe baza unei conexiuni logice a evenimentelor ’ și D (Fig c) Orez Izolarea unui rezultat independent al muncii - (a) și a unui început independent al muncii - (b) Diagrama de rețea combinată cu condiții suplimentare de „cusătură” (c) b) în) modele de rețea Parametrii analitici ai diagramelor de rețea Modelele de rețea sunt instrumente organizaționale analitice grafice Având în vedere reprezentarea grafică a acestor modele, să trecem la luarea în considerare a parametrilor analitici Parametrii analitici ai modelelor de rețea sunt prezentați în tabel Tabelul Parametrii analitici ai modelelor de rețea Nr articol Nume parametru Simbol Codul acestei lucrări і-І Codul evenimentului inițial al acestei lucrări i Codul evenimentului de final al acestui job i Codul muncii care precede prezentul h-І Cod eveniment pre-operare hj h Codul operațiunii care urmează evenimentului final al acestei operațiuni I-k Codul evenimentului în urma operațiunii jk to Calea L Timp de călătorie Ti Calea critică I-kp' Lungimea traseului critic L KP Durata acestei lucrări Începutul timpuriu al acestei lucrări T ₽H 'il Finalizarea timpurie a acestei lucrări Început târziu al acestei lucrări WBC *'-i Finalizarea cu întârziere a acestei lucrări TPO 'ii Rezervă de timp totală (completă) pentru această lucrare Rh Timp de rezervă privat (gratuit) al acestei lucrări rH Factorul de stres la locul de muncă KH MANAGEMENT DE PROIECT În primul rând, se determină începutul timpuriu ( T') și terminarea timpurie (T^°) a fiecărei lucrări Apoi - începutul târziu ( '"") și sfârșitul târziu (T" °) al fiecărei lucrări Urmează locurile de muncă critice (lucrări care se află pe calea critică și nu au rezerve de timp) și rezerve de timp (R^, pentru locurile de muncă necritice Și, în final, așa-numitul factor de intensitate al fiecărui loc de muncă (X -•) este determinat Determinarea începerii timpurii și a sfârșitului timpuriu al operațiunilor modelului de rețea Determin începuturile timpurii și finalizările timpurii ale lucrării modelului de rețea! secvenţial, de la stânga la dreapta conform programului, adică de la evenimentul inițial al rețelei până la cel final Să calculăm parametrii graficului prezentat în fig Orez Diagrama rețelei pentru calcularea parametrilor analitici Pentru toate joburile care ies dintr-un eveniment de inițiere a rețelei, începerea timpurie este întotdeauna zero, adică: Înainte de a determina valoarea de început timpurie pentru toate activitățile ulterioare, este necesar să se determine încheierea timpurie a activităților care părăsesc modele de rețea de la evenimentul de rețea inițial Finalizarea timpurie pentru toate activitățile din rețea va fi egală cu suma începerii timpurii a activității și a duratei acesteia, adică: T^=T^,+t, ( , ) Pentru locurile de muncă - și - , finisările anticipate vor fi de , respectiv zile: = + = ; T& \u d + \u d Dacă sfârșitul timpuriu al lucrării - este , atunci lucrările - și - pot începe înainte de finalizarea lucrării - ? Evident nu Toate activitățile care urmează activității - pot începe numai după sfârșitul cel mai devreme al activității - , de exemplu această valoare este începutul timpuriu al lucrărilor - și - : urnă uro L- І - " urnă uro L- * - ' Cu alte cuvinte, începutul timpuriu al unei anumite activități este egal cu terminarea timpurie a activității precedente Începerea timpurie a activităților - și - va fi egală cu: ДІ= ; G"= Astfel, joburile care ies din evenimentul inițial au același start anticipat - start egal cu zero Locurile care părăsesc evenimentul au început mai devreme Evident, toate joburile care părăsesc același eveniment au întotdeauna același început devreme Prin definirea unui început timpuriu pentru un loc de muncă, putem scrie aceeași valoare de început timpurie pentru absolut toate joburile care provin din același eveniment ca și jobul Folosind formula ( ), determinăm finalizarea timpurie a lucrărilor - și - : ]p° = + = ; = + = În continuare, determinăm începerea timpurie a activităților - și - Amintiți-vă că un eveniment complex se realizează numai atunci când toate lucrările, inclusiv cea mai lungă, sunt finalizate Pentru activitatea - , antecedentele sunt - și - , care au terminații timpurii de și, respectiv, Începutul timpuriu al lucrărilor - va fi determinat de cel mai înalt Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT de la finalizarea timpurie a lucrărilor anterioare, adică va fi egal cu Astfel, începerea timpurie pentru toate locurile de muncă poate fi determinată prin formulă T^=max G R ( ) acestea începerea timpurie a unei anumite activități este egală cu maximul finalizării timpurii a activităților care o preced imediat Folosind formulele ( ) și ( ), determinăm începutul timpuriu și sfârșitul timpuriu pentru toate celelalte activități ale rețelei (vezi Fig ): Și ™, = (la fel ca în lucrarea - ); T, ” = + = ; = + = ; T ₽ n \u d shoh [ty; C ] \u d Amintiți-vă că dependența logică este un element cu drepturi depline în calculul parametrilor rețelei: ^ = (la fel ca în lucrarea - ); T^ = + = ; ^= + = ; T^=max[T ^T^l - C \u d + \u d Determinarea pornirilor cu întârziere și a terminărilor tardive ale modelului de rețea Începerile cu întârziere și terminarea cu întârziere a lucrărilor, spre deosebire de începuturile și finisările timpurii, sunt determinate în ordine inversă - de la evenimentul final al programului până la cel inițial, adică de la dreapta la stânga pe diagramă Să revenim la diagrama de rețea prezentată în Fig Am stabilit că terminarea timpurie a lucrărilor - este , iar terminarea timpurie a lucrărilor - este Terminările târzii ale acestor lucrări sunt , deoarece nicio lucrare nu ar trebui să se termine mai târziu de această dată Într-adevăr, lucrarea - are atât un final mai devreme, cât și un final târziu egal cu : modele de rețea ^= ; T™ = Lucrarea - are un final devreme de - și un final târziu de : ^= ; T p ° = Pentru a determina începerea cu întârziere a acestor lucrări, este necesar să se țină cont de faptul că aceste lucrări trebuie începute într-un astfel de moment pentru a avea timp de finalizare a acestor lucrări la intervalele de timp specificate pentru acestea, i e finaliza fiecare lucrare la cel mai târziu termen permis pentru finalizarea ei De exemplu, nu putem începe lucrul - în a -a zi, deoarece nu vom respecta termenul de întârziere pentru finalizarea acestuia ( + = de zile) Prin urmare, începuturile târzii ale activităților - și - vor fi egale cu: T ™ = - = ; T " \u d - \u d Astfel, începutul târziu al acestei activități este egal cu sfârșitul târziu al acestei activități minus durata acesteia: uPN 'T'PO x , ( ) Lucrarile - si - trebuie sa terminam in asa fel incat sa avem timp sa incepem urmatoarea lucrare - - De exemplu, dacă terminăm munca - sau - cel târziu în zile, atunci cel mai recent început al următoarei lucrări va fi, de asemenea, zile și am stabilit că T ™ = Astfel, terminarea târzie a activităților antecedente trebuie să fie întotdeauna egală cu începerea târzie a activităților ulterioare De aici: T” =T™= ; T PL \u d TD \u d După cum puteți vedea, locurile de muncă incluse în evenimentul au aceeași valoare Т^° = , iar lucrările incluse în evenimentul au și ele aceeași valoare ^™ = Prin urmare, după ce am determinat valoarea lui T™ pentru unul dintre joburi, putem înregistra automat aceeași valoare pentru toate joburile incluse în același eveniment ca și jobul dat Determinăm începerea târzie a activităților - și - folosind formula ( ): T ™ = - = ; T ™ = - = MANAGEMENT DE PROIECT Să stabilim finisările târzii ale lucrărilor - și - Din cel de-al treilea eveniment ies două lucrări ( - și - ) Care început târziu ar trebui să fie considerat sfârșitul târziu al activităților - și - ? Job - are T ™= și Job - are T ™= Este evident că, ca T™, ar trebui să ia valoarea minimă a lui T™k Dacă facem invers și luăm, de exemplu, T ° = Г Н = , atunci se va dovedi că munca - va fi finalizată în de zile ( + ), iar acest lucru nu ne mulțumește, deoarece durata totala de lucru conform programului de zile Prin urmare, finalizarea cu întârziere a unui anumit loc de muncă este întotdeauna egală cu minimul de începere întârziată a locurilor de muncă imediat următoare, adică: T™=mmT™ { A} Folosind formulele ( ) și ( ), determinăm începutul târziu și sfârșitul târziu pentru toate celelalte locuri de muncă: = ; = ; = - = : „rPO * - tonă * - „rPN * - ;™ = - = ; )”= ; Tpo \u d - J - ' ]™ = - = ;: T,™ = - = ; C, = ; T ™ \u d - \u d Determinarea activităților care alcătuiesc calea critică Activitățile critice sunt activități care se află pe calea critică și nu au slăbiciune Acestea trebuie finalizate în intervalul de timp specificat modele de rețea Activitățile non-critice sunt activități care nu se află pe calea critică Astfel, următoarele distribuții vor fi caracteristice muncii critice valori: urn y'n' ( , ) și uro upo '“g ( ) În diagrama de rețea prezentată în fig , aceste egalități sunt valabile pentru locuri de muncă: • — , în care: urn y n p — * - V' TP° = TPO = £• - * - v' • - , în care: GD = GD = , nivelul PO * - - • - , în care: GD = G D = , GzD = GD = Determinarea slăbiciunii Introducând conceptul de „cale”, am comparat durata tuturor căilor graficului și am identificat calea cu cea mai mare durată, adică traiectorie critică Toate celelalte căi sunt mai scurte decât calea critică Dacă scadem durata oricărei alte căi din durata căii critice, atunci obținem rezerva totală (completă) de timp pentru această cale Să revenim la diagrama de rețea considerată (vezi fig ) Să determinăm durata traseului care trece prin evenimentele - - - Va fi egal cu Rezerva acestei căi va fi egală cu (T? o \u d \u d - ) Rezerva totală a traseului indică faptul că este posibil să se mărească lungimea MANAGEMENT DE PROIECT durata de viață a lucrărilor aflate pe această cale timp de zile, fără modificarea termenului de program, i e fără modificarea duratei drumului critic Totuși, reiese că, fără o verificare adecvată, nu putem atribui această rezervă niciunuia dintre joburile aparținând acestei căi, deoarece oricare dintre joburi poate aparține mai multor căi simultan De exemplu, lucrarea - aparține celor cinci căi ale graficului Dar dacă rezerva de zile este pe deplin atribuită muncii - , atunci durata traseului - - - - va fi + + + + = de zile, ceea ce nu se potrivește ne Pentru a determina cantitatea de rezervă pe care o putem atribui lucrării - , este necesar să luăm în considerare rezervele tuturor căilor în care intră această muncă și să luăm cea mai mică cantitate de rezervă Dar acest lucru este destul de laborios, așa că se derivă o formulă specială care determină slăbirea totală pentru fiecare lucrare: slăbirea totală pentru o anumită lucrare (R;-) este egală cu finalizarea sa târzie minus sfârșitul timpuriu al acestei lucrări sau începutul târziu a acestei lucrări minus începerea timpurie a acestei lucrări: ( , ) ( ) Rezerva totală de timp arată că această lucrare poate fi fie începută ulterior, fie durata acestei lucrări poate fi mărită cu valoarea rezervei În acest caz, termenul limită al programului nu se modifică De exemplu, un interval total de lucru de - indică faptul că acest lucru poate începe cu o zi mai târziu sau poate fi efectuat la program, mai degrabă decât trei Să stabilim rezervele totale de timp pentru nu sunt două zile așa cum s-a spus toate celelalte lucrari: Ro- = - = ; = - = ; R, = - = ; R = - = ; R = - = ; R = - = ; R = - = ; R = - = Utilizarea slack-ului complet pentru oricare dintre activități duce la faptul că aceasta și toate celelalte activități ale acestei căi devin critice modele de rețea cerul funcționează Dacă rezerva completă este utilizată pentru munca - , atunci începerea timpurie a următoarelor lucrări - - și - - se va modifica și deveni egal cu O rezervă completă de timp pentru următoarea lucrare - - nu poate fi păstrată, deoarece T ^ va fi egal cu , T ^ ( + ) - , adică munca devine critică Acesta este inconvenientul folosirii întregii rezerve de timp Se dovedește așa: este posibil ca munca care este mai departe de evenimentul inițial din program să nu aibă suficiente rezerve Prin urmare, se aplică regula: numai managerul de proiect poate acorda permisiunea de a utiliza întreaga rezervă pentru această lucrare Pentru munca - , precum și pentru munca - , există o zi de rezervă completă Se va schimba începutul timpuriu al activităților - și - dacă rezerva completă este utilizată pentru activitățile - ? Nu, nu va fi Joburile - și - au un început devreme de Dacă utilizați rezerva completă pentru muncă, aceasta va rămâne ( + + ) Rezultă că lucrarea - , pe lângă cea plină, are și așa-numita rezervă privată (gratuită) Diferența fundamentală dintre o rezervă completă și o rezervă privată este că utilizarea unei rezerve private pentru muncă nu schimbă începerea timpurie a lucrărilor ulterioare Rezerva privată este egală cu începerea timpurie a lucrărilor ulterioare minus sfârșitul timpuriu al acestei lucrări: - urnă uro L-; h-la hj- ( , ) Folosind formula ( ), determinăm rezervele parțiale de muncă: r , = - = ; r = - = ; rі- = - = ; - = ; ; r z = - = ; r - == - = ; r = - = ; r = - = ; D = - = Rezerva privată arată cât de mult puteți crește durata acestei lucrări sau o puteți muta la începutul timpuriu, fără a modifica atât începerea timpurie a lucrărilor ulterioare, cât și termenul limită al programului MANAGEMENT DE PROIECT Trebuie avut în vedere faptul că valoarea rezervei private nu depășește valoarea rezervei totale, iar suma rezervelor private este întotdeauna egală cu rezerva totală a căii Determinarea factorului de intensitate a muncii Coeficientul de intensitate a muncii este determinat de următoarea formulă: K = - Rl~' t-t cr cr(s| ( , ) unde K gcr|s) - coeficientul de intensitate a muncii; durata segmentului (sau segmentelor) de cale critică care ■ coincide cu calea maximă căreia îi aparţine jobul dat (i—j) Coeficienții de intensitate ai lucrului diagramei de rețea prezentate în fig , va fi egal cu: K t = - [ : ( - )] = , ; K \u d - [ : ( - )] \u d , ; \u d - ( : ( - )] \u d , ; K \u d - [ : ( - )] \u d , ; K , \u d - [ : ( - )] \u d , Pentru lucrări critice Kn = Metodă tabelară de calcul a parametrilor analitici ai modelului de rețea Există un număr mare de algoritmi pentru calcularea graficelor de rețea, atât manual, cât și automat Orice pachet software pentru programarea proiectelor (de exemplu, MS Project, TimeLine, Spider, OpenPlan, Primavera Suretrack etc ) vă permite să calculați analizele modele de rețea parametrii cal ai oricărei diagrame de rețea Dar cunoașterea tehnologiilor „manuale” vă permite să înțelegeți mai bine relația dintre acești indicatori și să utilizați modele de rețea fără programe specializate Deci, să calculăm parametrii modelului de rețea folosind o metodă tabelară Să folosim aceeași diagramă de rețea, pe exemplul căreia am calculat parametrii analitici în paragrafele precedente (vezi Fig ) Pentru a face acest lucru, folosim tabelul Tabelul Tabel pentru calcularea parametrilor analitici ai modelului de rețea hi i i t% ȚP° tpo ° tpo 'n 'n •gpn n Ъ-i G'Ch — — p modele de rețea În coloana , pe linia de lucru - , se află numărul Evenimentul va avea loc în coloana deasupra liniei fiind determinată de două ori Evenimentul este în liniile de locuri de muncă - și - Pe aceste linii căutăm valorile coloanei , acestea sunt egale cu și, respectiv, Pe baza formulei ( ), transferăm valoarea maximă - în coloana de-a lungul liniilor lucrărilor - și - Să definim ?" și T^!, pentru toate celelalte lucrări într-un mod similar (Tabelul ) Tabelul Începerea timpurie și terminarea timpurie a tuturor lucrărilor hi і / Т£ f ?° uPO '~І 'n upn і-І GN — — , II II I Pentru a determina coloanele și , trebuie să completați corect încă una - ultima linie a tabelului (Tabelul ) Tabelul Tabel cu rândul evenimentului final hi і І vh *> h uro 'ii upo f, upn •і-i "n gn — — MANAGEMENT DE PROIECT Sfârșitul mesei hi i i trn 'i-i 'n TPO i-i 'n I-, gn II II II — — — — — După cum puteți vedea, în coloana există o liniuță Aceasta înseamnă că această linie nu conține parametri de funcționare, ci parametri de eveniment Se știe că evenimentul nu are durată (liniute în coloanele și ), iar evenimentul final nu are nici rezerve (liniute în coloanele și ) Prin urmare, pentru evenimentul final din coloanele , , și , trebuie introdusă aceeași valoare - Definiți ™ și j™ pentru lucrările - , - , - și - (Tabelul ) Tabelul Sfârșit târziu și începere târziu a activităților - , - , - și - salut i І TPH 'h TPN ii "H- r — — P II II — — — — — modele de rețea Calculul coloanelor și se efectuează de jos în sus Luăm numărul evenimentului din coloana (pentru lucrarea - , acesta va fi evenimentul ) Apoi căutăm acest eveniment în coloana sub lucrarea definită ( - ) Pe linia evenimentului găsit, căutăm valoarea coloanei Este egală cu Scriem această cifră în coloana pe liniile lucrărilor - și - (deoarece ambele lucrări sunt incluse în același eveniment și, prin urmare, au aceeași valoare de final târziu) După aceea, determinăm valoarea coloanei conform lucrărilor - și - , care este egală cu diferența dintre valoarea coloanei și valoarea coloanei Definiți T™ și T™ pentru toate lucrările rămase (Tabelul ) Tabelul Finalizarea cu întârziere și începerea cu întârziere a tuturor lucrărilor salut i І b-i Tch TPO i-i î,™ rH — — II p p —* — — — — Găsim evenimentul în coloana pe linia de lucru - Apoi căutăm același eveniment în partea de jos a lucrării definite ( - ) în coloana Aici apare de două ori, în rândurile - și - Pe rândurile acestor lucrări găsim valoarea coloanei și selectăm minimul, pe care îl scriem în coloana de-a lungul liniilor lucrărilor - și - Apoi determinăm valoarea coloanei În mod similar, valorile coloanelor și sunt determinate pentru toate celelalte lucrări Definiți pentru fiecare loc de muncă Valorile coloanei sunt obținute ca urmare a scăderii valorilor coloanei pentru fiecare linie din valorile coloanei În coloana se scriu zerouri pentru liniile de lucru critic ( - , - , - ) (Tabelul ) MANAGEMENT DE PROIECT Tabelul Slăbire totală a programului de lucru al rețelei h-І i / H Ț-PK І-І R -,- ri-i — — fl p II — — — — — Definiți r pentru fiecare job Valoarea coloanei este calculată ca diferență între începutul timpuriu (coloana ) și sfârșitul timpuriu al acestei lucrări (coloana ) Lucrările care nu au rezervă generală nu au rezervă privată, prin urmare, în coloana se pun oriunde este în coloana (Tabelul ) Tabelul Timp de lucru în rețea slăbită privată hi І v b-i T TPO 'n tPN 'i-i "n hh — — și Dacă modele de rețea Sfârșitul mesei hi i І Tn 'n V” tpo 'n J™ “n r'-i p — — — — O rezervă privată poate fi găsită în alt mod Toate locurile de muncă cu excedent total zero vor avea surplus privat egal cu zero În exemplul nostru, acestea sunt lucrările - , - , - Astfel, în coloana , în rândurile acestor joburi se pune Apoi se găsesc joburi necritice în care evenimentul final din coloana apare o dată Pentru liniile acestor lucrări, coloana pune și În exemplul nostru, aceasta va fi lucrarea - În rândurile de joburi care au un eveniment de finalizare în coloana de mai multe ori, în coloana ȘI se pune valoarea diferenței dintre terminarea maximă anticipată a acestor lucrări și cea mai devreme terminare a acestui job Lucrarea care are finalul maxim devreme va avea o rezervă privată egală cu Deci, în exemplul nostru, evenimentul din coloana are loc de două ori După liniile acestor evenimente, căutăm valorile coloanei Ele sunt egale cu și După linia maximului, adică pe linia de lucru - , în coloana obținem , pe linia de lucru - în coloana Și scriem rezultatul diferenței dintre numerele și , adică În mod similar, coloana AND este determinată pentru toate celelalte linii Să mai dăm câteva exemple de calculare a graficelor de rețea simple folosind metoda tabelară Exemplul Să calculăm graficul rețelei prezentat în figură diagrama rețelei MANAGEMENT DE PROIECT Parametrii analitici sunt prezentați în tabel Calculul parametrilor analitici ai diagramei de rețea h~i і І V-i 'н ȚPO *'-i tpo '-i t-! ESRD O TPO 'і-І 'і-і tpn" și GN A b în G d e și , Calculați graficul de rețea prezentat folosind metoda tabelară Introduceți rezultatele în formularul de mai jos І-І V” tpo 'і-І T"і - - - - - - - - - - - modele de rețea , Calculați graficul de rețea prezentat folosind metoda tabelară Introduceți rezultatele în formularul de mai jos , Calculați graficul de rețea prezentat folosind metoda tabelară Introduceți rezultatele în formularul de mai jos і І ȚpH 'і-І ȚDO 'і-І WBC 'і-І gn paisprezece - MANAGEMENT DE PROIECT , Calculați graficul de rețea prezentat folosind metoda tabelară Introduceți rezultatele în formularul de mai jos i І ȚPH '•~І uro 'i-І ȚOO i-І ■upn i-i gі-i nouăsprezece unsprezece - MODELE DE REȚEA (METODE SUPLIMENTARE) Calculul modelului de rețea folosind metoda tabelului diagonal Calculul diagramei de rețea folosind metoda tabelului diagonal (uneori această metodă este numită metoda matricei) se realizează cu accent pe evenimente și nu pe muncă La început, se desenează o grilă pătrată, în care numărul de rânduri și numărul de coloane este egal cu numărul de evenimente din diagramă (Tabelul ) Tabelul Formă tabelară pentru calcularea parametrilor analitici ai diagramei de rețea folosind metoda tabelului diagonal i \ unu cinci Apoi, din stânga, de sus în jos, sunt puse jos toate numerele evenimentelor inițiale (indice i), iar de sus, de la stânga la dreapta, numerele evenimentelor de la final (indice j) În celulele de la intersecția evenimentelor inițiale și finale, MANAGEMENT DE PROIECT valorile duratei de lucru (?g-) • Să luăm în considerare diagrama de rețea prezentată în fig și completați-l cu date într-un tabel diagonal (Tabelul ) Orez Diagrama rețelei pentru calcul prin metoda tabelului diagonal Tabelul arată câte și ce locuri de muncă ies din evenimente și câte și ce locuri de muncă sunt incluse în evenimente Deci, din evenimentul - - și - ies două joburi, a căror durată este de , respectiv zile, iar evenimentul include două joburi - - și - , cu durata de și zile , respectiv Dacă tabelul este completat corect, valorile duratei de lucru ar trebui să formeze diagonale Tabelul Reprezentarea relației logice dintre locuri de muncă într-un tabel diagonal i cinci Conform tabelului, puteți calcula realizările timpurii ale evenimentelor (T?) și le puteți introduce în coloana special adăugată din stânga (Tabelul ) Modele de rețea (metode suplimentare) Finalizarea timpurie a evenimentului de inițiere este zero Realizările timpurii ale fiecărui eveniment ulterior (y) sunt definite ca fiind cea mai mare dintre valorile obținute prin adăugarea duratelor muncii indicate în coloana acestui eveniment și a realizărilor timpurii corespunzătoare ale evenimentelor Astfel, finalizarea timpurie a evenimentului este definită după cum urmează În coloana de evenimente , sunt indicate două valori ale duratei muncii - și Ele stau vizavi de evenimentele inițiale și , care corespund finalizării timpurii a evenimentelor și Prin urmare, cea mai mare dintre evenimentele două valori obținute ca urmare a adăugării ar trebui luate ca fiind finalizarea timpurie a evenimentului durata lucrării - și finalizarea timpurie a evenimentului - și durata lucrării - și finalizarea timpurie a evenimentului - Rezultatele calculării realizărilor timpurii ale evenimentelor sunt prezentate în tabel Tabelul Calculul realizărilor timpurii ale evenimentelor V i \ Acum să calculăm finalizarea târzie a evenimentelor (G ") Pentru a înregistra rezultatele, adăugați un alt rând la tabel Calculul se efectuează de la evenimentul final la cel inițial, adică de la dreapta la stânga Finalizarea târzie a evenimentului evenimentul final este egal cu finalizarea sa timpurie, astfel încât un număr este pus în ultima celulă Terminările târzii ale fiecărui eveniment anterior (/') sunt definite ca fiind cea mai mică dintre diferențele dintre valorile găsite ale completărilor târzii ale evenimentele și duratele corespunzătoare de lucru indicate în rândul acestui eveniment De exemplu, determinăm finalizarea cu întârziere a evenimentului În cazul rândului , o durată de lucru este egală cu zile Linia T" indică întârzierea finalizarea evenimentului - de zile Diferența dintre aceste numere va fi finalizarea cu întârziere a evenimentului Rezultatele calculării finalizării tardive ale evenimentelor sunt prezentate în Tabelul MANAGEMENT DE PROIECT Tabelul Calculul realizarilor tardive ale evenimentelor G i i H D Cunoscând evenimentele timpurii și târzii, este posibil să se determine rezervele de timp (Rt) pentru acestea Să adăugăm încă un rând la tabel și să rescriem valorile finalizărilor timpurii ale lucrării acolo Apoi scadem valorile datelor timpurii din valorile datelor târzii ale evenimentelor (^" ~ ?), iar rezultatele vor fi introduse în tabelul Tabelul Calculul marjei evenimentului V I i D ? R Toate evenimentele cu rezerve egale cu zero se află pe calea critică; activitățile critice sunt activitățile - , - și - Modele de rețea (metode suplimentare) Metoda sectorială de calcul a modelului de rețea Pentru a studia metoda sectorului, luați în considerare graficul rețelei prezentat în Fig Orez Metoda sectorială de calcul a diagramei rețelei: a) diagrama rețelei; b) un singur eveniment După cum se poate observa din figură, metoda sectorului presupune afișarea unei diagrame de rețea cu cercuri mărite, împărțite în șase sectoare, care pot fi împărțite în continuare în subsectoare Numărul evenimentului este pus în sectorul central superior, data calendaristică a începerii lucrărilor este plasată în cel inferior În cele două sectoare laterale superioare se înscriu începutul timpuriu și sfârșitul lucrului, iar în cele două sectoare laterale inferioare, respectiv, începerea și sfârșitul cu întârziere a lucrului În stânga, se obișnuiește să se înregistreze finalizarea lucrărilor incluse în acest eveniment, în dreapta, începerea lucrărilor care iese din acest eveniment Calculul indicatorilor graficului se efectuează în două treceri: direct de la evenimentul inițial la graficul final secvenţial de-a lungul tuturor căilor și invers - de la evenimentul final la cel inițial Cu o trecere directă, se determină începutul devreme și sfârșitul lucrării Odată cu trecerea de întoarcere - începerea și sfârșitul lucrului târziu Orele de început și de sfârșit devreme sunt calculate după cum urmează Sectorul din dreapta sus al evenimentului este setat la , deoarece începutul timpuriu al lucrării care iese din primul eveniment este egal cu zero Sfârșitul timpuriu al lucrării - este egal cu durata acestei lucrări și este înregistrat în sectorul din stânga sus al evenimentului Deoarece începutul timpuriu al tuturor evenimentului de plecare de la muncă va fi egal cu sfârșitul timpuriu al lucrării , atunci este de asemenea plasat în sectorul din dreapta sus al evenimentului Accesați MANAGEMENT DE PROIECT la evenimentul Include două lucrări, ale căror finisări timpurii sunt determinate de formula + ts^] Dintre cele două sensuri ale terminațiilor timpurii cel mai mare număr de locuri de muncă ( ) este considerat începutul timpuriu al locurilor de muncă care iese din evenimentul și este plasat în sectorul din dreapta sus Sectoarele laterale superioare ale tuturor evenimentelor sunt de asemenea umplute Realizările timpurii și cele târzii ale ultimului eveniment vor fi aceleași, așa că numărul este plasat în sectorul din stânga jos Calculul realizărilor târzii se efectuează de la evenimentul final la cel inițial, în timp ce sectoarele inferioare sunt completate: mai întâi cel din dreapta - începutul târziu al lucrării ulterioare, apoi cel din stânga - sfârșitul târziu al lucrării anterioare De exemplu, ora de pornire târzie - ar fi ( - ) Acest număr este înregistrat în sectorul din dreapta jos al evenimentului și transferat în sectorul din stânga jos al aceluiași eveniment Începutul tardiv al lucrării – este egal cu ( – ), iar începutul târziu al dependenței – este egal cu Dintre cele două valori de început târziu și , transferăm cea mai mică valoare la sectorul din stânga jos al evenimentului , adică și așa mai departe până la evenimentul de start După ce sectoarele laterale superioare și inferioare sunt completate, cercurile fiecărui eveniment sunt verificate pentru prezența a patru cifre identice Dacă astfel de cercuri (evenimente) sunt găsite, atunci ele se află pe calea critică, iar activitățile care le conectează sunt critice Pe diagrama luată în considerare, acestea sunt evenimentele , , și Rezerva totală de timp pentru această lucrare (R^) este definită ca diferența dintre începerea tardivă și devreme sau finalizarea tardivă și devreme a lucrării Astfel, rezerva totală de timp pentru munca – este definită ca diferența dintre valorile maxime și minime ale sectoarelor drepte ale evenimentului , adică - = , sau ca diferență între valorile maxime și minime ale sectoarelor din stânga evenimentului , i e - = Timpul privat al unui loc de muncă dat (r^ ) se determină scăzând din valoarea sectorului din dreapta sus valorile minime ale sectorului din stânga sus al evenimentului în care este inclus acest loc de muncă De exemplu, rezerva parțială de muncă - ar fi ( - ) Alte metode de calcul al modelului de rețea Pe lângă metoda sectorială prezentată în paragraful anterior, în care cercul evenimentului a fost inițial împărțit în șase sectoare, există și alte metode de calcul a diagramei de rețea, care presupun calcularea parametrilor analitici direct pe grafic în cercuri de evenimente împărțite în mai multe sectoare Modele de rețea (metode suplimentare) eu Una dintre aceste metode - metoda celor patru sectoare - presupune împărțirea cercului evenimentului în patru sectoare Există mai multe modificări ale metodei celor patru sectoare Una dintre ele este prezentată în Fig Orez Metoda cu patru sectoare de calcul a diagramei rețelei: a) diagrama rețelei; b) un singur eveniment Sectorul superior indică numărul evenimentului, sectorul din stânga indică apariția timpurie a evenimentului, sectorul din dreapta indică apariția târziu a evenimentului, sectorul inferior indică rezerva completă a evenimentului ?; Rezerva completă a evenimentului este diferența dintre apariția tardivă și cea timpurie a acestui eveniment Numerele evenimentelor sunt enumerate mai întâi Apoi, la fel ca în metoda sectorului, graficul rețelei este calculat prin treceri înainte și înapoi Cu o trecere înainte, se determină apariția timpurie a evenimentelor (sectoarele din stânga sunt umplute) Când mai multe locuri de muncă intră în eveniment, finalizarea anticipată este considerată ca fiind valoarea maximă a finalizării anticipate a evenimentului anterior, mărită cu durata lucrării Finalizările timpurii și târzii ale evenimentului final sunt egale După ce se determină finalizarea evenimentului final, completările cu întârziere sunt calculate prin trecerea inversă (sectoarele din dreapta sunt completate) Mai târziu, finalizarea unui eveniment este definită ca diferența dintre finalizarea tardivă a evenimentului ulterior și durata acestei lucrări Dacă mai multe lucrări ies din eveniment, atunci diferența minimă este selectată Aparițiile târzii și timpurii ale evenimentului inițial sunt, de asemenea, egale Dacă, în timpul trecerii inverse, realizările ulterioare și cele timpurii ale evenimentului inițial nu coincid, înseamnă că s-a făcut o eroare în calcule După determinarea realizărilor târzii și timpurii, se face calculul rezervelor complete de evenimente MANAGEMENT DE PROIECT Una dintre modificările metodei cu patru sectoare este prezentată în fig Orez Modificarea metodei pe patru sectoare de calcul a diagramei rețelei: a) diagrama rețelei; b) un singur eveniment Particularitatea acestei modificări este că numărul evenimentului anterior prin care trece calea maximă este indicat în sectorul superior, iar numărul evenimentului curent este indicat în sectorul inferior Pe lângă metoda cu patru sectoare, există o metodă cu trei sectoare pentru calcularea diagramei de rețea, în care cercurile de evenimente sunt împărțite în trei sectoare Aceste sectoare înregistrează de obicei numărul evenimentului, realizările sale timpurii și târzii, așa cum se arată în Fig Orez Metoda tri-sectorială de calcul a orarului rețelei: a) orar rețelei; b) un singur eveniment Modele de rețea (metode suplimentare) Este adesea folosită metoda fracționată pentru calcularea parametrilor analitici, care implică reflectarea realizărilor timpurii și târzii sub forma unei fracțiuni în jurul evenimentului, așa cum se arată în Fig Orez Metoda de calcul al rețelei fracționate Ca și în cazul altor metode, calculul este efectuat prin treceri înainte și înapoi În trecerea înainte se determină apariția timpurie a evenimentelor, iar în trecerea inversă, cele târzii Într-o trecere înainte, dacă un eveniment include două sau mai multe locuri de muncă, finalul este calculat și apoi scris deasupra săgeții fiecăruia dintre ele, dar numai valoarea maximă este transferată la numitorul fracției În timpul trecerii inverse, dacă din eveniment ies două sau mai multe joburi, se calculează începuturile fiecăruia dintre joburi, scriindu-le peste începuturile joburilor, dar numai valoarea minimă a tuturor celor primite este transferată la numărător Pe baza datelor obținute se pot găsi atât rezerve de muncă integrale, cât și parțiale Metoda potențialelor este destul de comună Sub potențialul evenimentului P( , înțelegem timpul maxim de la finalizarea acestui eveniment până la finalizarea evenimentului final al diagramei de rețea Potențialul este determinat de valoarea căii celei mai lungi dintre aceste evenimente Calculul graficului prin metoda potențialului se realizează prin treceri directe și inverse În trecerea înainte, se determină apariția timpurie a evenimentelor În timpul trecerii inverse, potenţialele de eveniment sunt determinate Calculul este efectuat în același mod ca și calculul evenimentelor timpurii, dar punctul de plecare este MANAGEMENT DE PROIECT evenimentul final, nu evenimentul inițial al graficului Astfel, se obțin date privind durata maximă de lucru de la acest eveniment până la cel final În timpul trecerii inverse, potențialul evenimentului final este considerat egal cu zero Potențialele de eveniment sunt calculate prin formula P; = verifica [P; + ( , ) Înregistrarea rezultatelor cu această metodă de calcul se realizează de obicei în sectoare situate nu în cercurile evenimentelor, ci lângă cercuri În fiecare sector se introduc următoarele date: în sectorul din stânga - finalizarea timpurie a evenimentului; în jos - numărul evenimentului anterior prin care trece calea de durată maximă către acest eveniment; către sectorul potrivit — potențial de eveniment; sus - numărul evenimentului ulterior prin care trece calea de cea mai mare durată de la acest eveniment până la cel final Sectoarele din stânga și de jos sunt umplute cu trecerea înainte, sectoarele din dreapta și de sus cu inversul Condiția pentru criticitatea unui eveniment este egalitatea sumei apariției timpurii a evenimentului și potențialul evenimentului (suma sectoarelor din stânga și din dreapta) cu perioada critică, i e Tcr^G+C ( , ) Numai evenimentele care nu sunt critice pot avea o slăbiciune totală pentru evenimente Valoarea sa este determinată de formulă i =:gcr-( ;₽+c) ( , ) Un exemplu de calcul al unui grafic de rețea folosind metoda potențialului este prezentat în fig Orez Calculul diagramei reţelei prin metoda potenţialului: a) trecere directă; b) trecere inversă; c) un sector separat pentru calcul prin metoda potenţialului Modele de rețea (metode suplimentare) calea maximă X din acest eveniment / \ la finală Potențial de realizare timpurie evenimente (T R) 'ѵ evenimente (P ) x' Număr \ anterior /X evenimente, X ' prin care trece x, calea maximă de la evenimentul inițial la cel dat ((J Este adesea folosită metoda de calcul a parametrilor analitici pe un grafic, în care indicatorii sunt înregistrați la începutul și la sfârșitul lucrării, deasupra și dedesubtul lor De obicei, începerea devreme este indicată la începutul lucrării pe săgeată, începutul târziu - la începutul lucrării sub săgeată, sfârșitul timpuriu - la sfârșitul lucrării pe săgeată, sfârșitul târziu - la sfârșitul lucrării sub săgeată Durata muncii este indicată în mijloc deasupra săgeții, iar rezervele complete și parțiale sunt indicate ca o fracție (rezervă completă / rezervă parțială) în mijloc sub săgeată Un exemplu de calculare a parametrilor analitici pe un grafic este prezentat în fig Ca și în metodele anterioare, trecerea înainte calculează datele timpurii de lucru, în timp ce trecerea inversă calculează datele de lucru întârziate După aceea, se stabilesc rezervele totale și parțiale de timp de lucru MANAGEMENT DE PROIECT Orez Metodă de calcul a parametrilor rețelei pe grafic: a) graficul rețelei; b) munca separata În literatura străină, se poate găsi o descriere a metodelor de calculare a graficelor de rețea, în care evenimentele timpurii sunt afișate în pătrate, iar evenimentele târzii sunt afișate în triunghiuri, de exemplu, așa cum se arată în Fig Orez Exemplu de calcul al diagramei de rețea Toate metodele de calcul al diagramelor de rețea folosesc un singur aparat matematic, deci nu există nicio diferență în aplicarea anumitor metode, mai ales că în practica reală a managementului de proiect Modele de rețea (metode suplimentare) graficele de rețea nu calculează de obicei volumul manual Cu toate acestea, aceste cunoștințe vor ajuta cu siguranță în continuarea studiului literaturii de specialitate privind metodele de management al proiectelor de rețea Slăbire independentă La studierea diferitelor metode de calcul a parametrilor analitici ai modelului de rețea, au fost determinate două tipuri de rezerve de timp de lucru - totală și parțială La calcularea modelelor de rețea, așa-numita rezervă de timp independentă este, de asemenea, adesea folosită Reamintim că rezerva totală de timp de lucru este egală cu rezerva maximului de căi care trec prin locul de muncă dat, adică diferența dintre calea critică și cea mai lungă cale prin activitate Slack-ul total se găsește ca diferența dintre începutul timpuriu și târziu sau sfârșitul timpuriu și târziu al unei activități date Slăbirea totală arată cât de mult puteți crește timpul pentru finalizarea acestei lucrări, cu condiția ca termenul limită pentru finalizarea tuturor lucrărilor la proiect să nu se modifice O proprietate importantă a unui loc de muncă total este că nu aparține numai acestui loc de muncă, ci și tuturor locurilor de muncă aflate pe căile care trec prin acest loc de muncă Cu alte cuvinte, atunci când folosiți slack-ul complet pentru un singur loc de muncă, slack-ul altor locuri de muncă care se află pe aceeași cale ca acest job va fi complet epuizat Slăbirea parțială a unui loc de muncă este porțiunea din timpul liber total care poate fi mărită cu durata lucrării fără a modifica începutul timpuriu al lucrării ulterioare și slăbirea totală a tuturor lucrărilor ulterioare de-a lungul aceleiași căi ca și munca În cele din urmă, slăbirea de muncă independentă este partea din slăbirea totală rezultată din toate activitățile anterioare care se termină cu întârziere și toate activitățile ulterioare care încep devreme: ^ = TDCh-TG,-C ( ) Utilizarea unei rezerve independente nu afectează întreaga rezervă a lucrărilor anterioare și ulterioare ale proiectului Slack-ul independent poate avea și o valoare negativă Dar o astfel de valoare nu are sens și, prin urmare, în astfel de cazuri se ia slăbirea independentă MANAGEMENT DE PROIECT este setat la zero Pe baza acestui fapt, este mai corect să scrieți formula pentru determinarea rezervei independente după cum urmează: С y = max[ , - T™ - tf ] ( , ) Raportul dintre diferitele tipuri de rezerve de timp de lucru este prezentat în fig Orez Rezerve de timp de lucru complete, private și independente Să luăm în considerare diagrama de rețea prezentată în fig Orez Diagrama rețelei pentru calcularea rezervelor de timp de lucru independente După ce am calculat programul printr-o metodă sau alta, vom obține valorile începuturilor și sfârșitului timpurii și târzii de lucru, precum și rezervele totale și parțiale de timp de lucru (Tabelul ) Modele de rețea (metode suplimentare) Tabelul Parametrii analitici ai diagramei de rețea prezentate în fig i-І TR« 'n t rs 'і-і upn TLO 'і-і r-, gn - - - - - - - - - Lucrări subcritice După cum sa menționat deja, slăbiciunea totală a unui loc de muncă este egală cu diferența dintre lungimea căii critice și lungimea maximă a căii care trece prin această lucrare Prin urmare, rezerva totală de timp este, parcă, o măsură a criticității lucrării: cu cât rezerva totală este mai mică, cu atât lungimea maximă a căii care trece prin această lucrare este mai aproape de calea critică Cunoscând rezervele totale, este posibil să se determine munca care se află pe căile care diferă ca lungime de calea critică cu cel mult o valoare dată Astfel de lucrări sunt de obicei numite subcritice Atunci când gestionați un proiect, atenția managementului ar trebui să se concentreze în primul rând pe munca critică Cu toate acestea, lucrările subcritice, de ex locurile de muncă cu un timp redus de livrare ar trebui să fie monitorizate constant, în special în cazul proiectelor pe termen lung Pentru fiecare proiect sau pentru toate proiectele din cadrul aceluiași program, este necesar să se determine valoarea abaterii de la calea critică , care determină gama de activități subcritice Nu există valori acceptate fără ambiguitate pentru această cantitate Managementul proiectelor UPG \G - P II TG PR''>GKT'~>' G Astfel, dacă valoarea abaterii de la calea critică este , atunci toate locurile de muncă a căror rezervă totală nu depășește vor fi subcritice Aceste locuri de muncă formează căi subcritice a căror lungime TL satisface inegalitatea Тcr - , ; în Locurile cu cea mai mică slăbiciune totală includ: a) lucru, al cărui coeficient de tensiune este de , ; b) muncă de rezervă; c) lucrări subcritice Rețelele multifuncționale pot avea: a) un eveniment final; b) două evenimente finale; c) mai mult de un eveniment final; d) nici un eveniment final Rețelele multifuncționale pot avea: a) o cale critică; b) mai mult de o cale critică; c) fără cale critică Modelele de rețea pot fi numite stocastice: a) ale căror locuri de muncă au o durată probabilistică; b) toate evenimentele care vor avea loc cu siguranta; c) unele evenimente au o caracteristică probabilistică Modelele de rețea pot fi numite deterministe: a) ale căror evenimente vor avea loc cu siguranță; b) ale căror evenimente au o caracteristică probabilistică Pentru a calcula grafice de rețea cu durata probabilistică de lucru, următoarea metodă permite: a) CPM; b) PERT; Modele de rețea (metode suplimentare) c) GERT Durata probabilistică a muncii este caracterizată prin: a) valoarea medie; b) dispersie; c) moda; d) mediana; e) abaterea medie geometrică Calculul duratei medii de lucru se realizează pe baza: a) un grad; b) două clase; c) trei clase Cu o estimare probabilistică a duratei întregului proiect, se calculează următoarele: a) durata medie a drumului critic; b) abaterea normală standard a duratei căii critice; c) abaterea standard a duratei traseului critic Probleme care apar la utilizarea metodelor PERT, concl tachinand ca: a) pentru diferite valori ale dispersiei duratei de lucru, calea critică se poate modifica, ceea ce duce la modificarea multor parametri ai programului rețelei; b) pentru utilizarea corectă a metodelor este nevoie de un număr mare de lucrări critice; c) durata lucrării nu are întotdeauna o ^-distribuţie Diagrama rețelei la scară este: a) o diagramă de rețea construită pe o scară de timp; b) un program de rețea, a cărui scară este egală cu durata medie a lucrării critice; c) un program de rețea legat de un calendar MANAGEMENT DE PROIECT Calculați graficul de rețea prezentat folosind metoda tabelului diagonal Introduceți valorile parametrilor evenimentului în tabelul de mai jos i i unu cinci G G R Calculați graficul de rețea prezentat folosind metoda tabelului diagonal Introduceți valorile parametrilor evenimentului în tabelul de mai jos Modele de rețea (metode suplimentare) i unu cinci opt nouă G G R Calculați graficul de rețea prezentat folosind metoda tabelului diagonal Introduceți valorile parametrilor evenimentului în tabelul de mai jos i unu cinci opt G V R MANAGEMENT DE PROIECT Calculați graficul de rețea prezentat folosind metoda tabelului diagonal Introduceți valorile parametrilor evenimentului în tabelul de mai jos i i unu cinci opt nouă G tr R Alegeți opțiunea corectă pentru calcularea diagramei de rețea dată Sectorul de jos ar trebui să indice rezerva completă a evenimentului Modele de rețea (metode suplimentare) Opțiuni pentru calcularea metodei patru sectoare Alegeți opțiunea de calcul corectă pentru diagrama de rețea prezentată Sectorul superior ar trebui să conțină numărul evenimentului anterior, prin care duce calea maximă către acest eveniment, în sectorul inferior - numărul acestui eveniment Opțiuni pentru calcularea metodei patru sectoare MANAGEMENT DE PROIECT Alegeți opțiunea de calcul corectă pentru diagrama de rețea prezentată Opțiuni de calcul prin metoda celor șase sectoare Modele de rețea (metode suplimentare) Alegeți opțiunea de calcul corectă pentru diagrama de rețea prezentată Sectorul superior ar trebui să conțină numărul evenimentului anterior prin care trece calea maximă către acest eveniment, în sectorul inferior - numărul acestui eveniment MANAGEMENT DE PROIECT Alegeți opțiunea de calcul corectă pentru diagrama de rețea prezentată Opțiuni pentru calcularea metodei trei sectoare Modele de rețea (metode suplimentare) Alegeți opțiunea de calcul corectă pentru diagrama de rețea prezentată Management de proiect MANAGEMENT DE PROIECT calcul Alegeți opțiunea de diagramă corectă rețeaua prezentată Opțiuni pentru calcularea metodei fracționale Modele de rețea (metode suplimentare) Alegeți opțiunea de calcul corectă pentru diagrama de rețea prezentată MANAGEMENT DE PROIECT Alegeți opțiunea de calcul corectă pentru diagrama de rețea prezentată Variante de calcul prin metoda potențialului Modele de rețea (metode suplimentare) Determinați rezervele totale, private și independente de muncă incluse în programul de rețea prezentat Înregistrați rezultatele în tabelul de mai jos Funcționare Rezervă completă Rezervă privată Rezervă independentă - - - - - - - - - - - - - - MANAGEMENT DE PROIECT Calculați graficul de rețea prezentat Defini: ) activitățile care alcătuiesc calea critică; ) activități subcritice, dacă activitățile subcritice sunt considerate activități cu o rezervă strict mai mică de zile; ) munca subcritică, dacă munca cu o rezervă de cel mult zile este considerată subcritică Determinați pentru diagrama de rețea prezentată: ) coeficienții de intensitate a muncii; ) munca subcritică, cu condiția ca munca subcritică să includă munca al cărei factor de stres este mai mare de , ; ) munca de rezerva, cu conditia ca munca de rezerva sa cuprinda munca al carui factor de intensitate este mai mic de , Calculați graficul de rețea multifuncțional prezentat Înregistrați rezultatele în tabelul de mai jos — KZ) y ^ cinci? Modele de rețea (metode suplimentare) h- і і І fH Cu sus i-І fH t™ - cinci - Calculați graficul de rețea multifuncțional prezentat Înregistrați rezultatele în tabelul de mai jos І І Trei 'і-і f uro upo •і-і upn 'і-І Kn- paisprezece cinci - - MANAGEMENT DE PROIECT Calculați graficul de rețea multifuncțional prezentat Înregistrați rezultatele în tabelul de mai jos i І t-by 'Н f : ■гпн і-І paisprezece / - opt - nouă - În diagrama de rețea prezentată cu durata probabilistă a lucrării pe săgeți sunt indicate estimările optimiste, cele mai probabile și pesimiste ale duratei Defini: ) probabilitatea de finalizare a tuturor lucrărilor: a) nu mai târziu de de zile, b) nu mai târziu de , zile, c) nu mai târziu de de zile; Modele de rețea (metode suplimentare) ) durata proiectului, cu care acesta va fi finalizat cu o probabilitate de , În diagrama de rețea prezentată cu durata probabilistă a lucrului pe săgeți, sunt indicate estimări optimiste și pesimiste ale duratei Determinați durata proiectului cu o probabilitate de , Alegeți varianta corectă a diagramei de rețea la scară corespunzătoare condițiilor date de durată și racordare a lucrărilor salut i-I b-i - un -b si la b d în d -e c, f f MANAGEMENT DE PROIECT Alegeți varianta corectă a diagramei de rețea la scară corespunzătoare condițiilor date de durată și racordare a lucrărilor salut '-І i h un -b - la a d b d în e f f e e și F, și k Modele de rețea (metode suplimentare) În diagrama de rețea prezentată cu durata probabilistă a lucrării pe săgeți sunt indicate estimările optimiste, cele mai probabile și pesimiste ale duratei Determinați probabilitatea de finalizare a proiectului în de zile În diagrama de rețea prezentată cu durata probabilistă a lucrării pe săgeți sunt indicate estimările optimiste, cele mai probabile și pesimiste ale duratei Determinați probabilitatea ca toate lucrările să fie finalizate în zile MANAGEMENT DE PROIECT Tabelul arată succesiunea muncii, durata cea mai probabilă (w), optimistă (a) și pesimistă (b) Construiți și calculați un grafic de rețea Determinați probabilitatea ca calea critică a pachetului de lucru să nu depășească de zile h-І i-І t a b - a — b și în b d d, a e b e c, e, f f W f și la la l Tabelul de mai jos prezintă succesiunea de locuri de muncă, durata medie și variația acestora Construiți un grafic de rețea, determinați durata căii critice cu o probabilitate de , salut і-І f а —■ a a b si in a d b e g e g f f C, e, f și F și k OPTIMIZAREA MODELELOR DE REȚEA După ce graficul rețelei este construit, acesta trebuie optimizat Trebuie recunoscut că însuși cuvântul „optimizare” în acest caz nu are succes, deoarece în cadrul dezvoltării diagramei de rețea a proiectului, sarcina de optimizare în adevăratul sens al cuvântului nu este stabilită Ar fi mai corect să apelăm la acest proces reprogramarea sau aducerea parametrilor programului de rețea la restricțiile date Destul de des se întâmplă ca programul rețelei (parametrii săi) să nu corespundă restricțiilor existente nici în ceea ce privește timpul, nici resursele Prin urmare, optimizarea poate fi efectuată în funcție de următorii parametri: • cu timpul; • după resurse: - manopera, - material, - monetar; • după timp și cost Se acordă prioritate optimizării în timp, deoarece de aceasta depinde optimizarea prin alți parametri Optimizarea timpului modelelor de rețea Optimizarea in timp a programului retelei se realizeaza daca durata lucrarii conform graficului este mai mare sau mai mica decat durata directivei MANAGEMENT DE PROIECT Există mai multe metode de optimizare a timpului: • reducerea duratei muncii critice; • împărțirea lucrărilor critice și paralelizarea acestora; • schimbarea topologiei rețelei prin schimbarea tehnologiei de lucru Metodă de reducere a duratei muncii critice Reducerea duratei căii critice la utilizarea acestei metode se realizează prin realocarea resurselor de la activitățile necritice la cele critice Această metodă de optimizare a rețelei poate fi utilizată dacă, de exemplu, lungimea căii critice este de de zile și proiectul trebuie finalizat în de zile În diagrama de rețea (Figura ) de mai sus locurile de muncă - și - , numărul de resurse de muncă angajate în aceste locuri de muncă înainte de optimizare este indicat între paranteze (lucrătorii care îndeplinesc aceste locuri de muncă au aceeași specialitate) Orez Graficul rețelei înainte de optimizare Dacă reducem durata de muncă - cu patru zile și trecem persoane de la locul de muncă - la aceasta, programul rețelei va lua următoarea formă (Fig ) După optimizarea graficului, durata drumului său critic va fi de de zile în loc de de zile În acest caz, reducerea duratei căii critice s-a realizat prin realocarea resurselor disponibile în cadrul proiectului, dar același rezultat poate fi obținut prin atragerea de resurse din exterior Optimizarea modelului de rețea Orez Diagrama rețelei după optimizare datorită realocării resurselor Metoda de împărțire a lucrărilor critice și paralelizarea acestora Pentru a optimiza diagrama rețelei prin această metodă, este necesar să se analizeze cu atenție toate activitățile căii critice Luați în considerare graficul rețelei prezentat în Fig Orez Graficul rețelei înainte de optimizare După o analiză atentă a acestui program, se poate stabili că activitatea - poate fi începută la patru zile după începerea activității - , dar prima jumătate a activității - trebuie finalizată până în momentul în care activitatea - este finalizat (Fig ) După cum se poate observa din figură, numărul înainte de optimizare este indicat în partea de sus a fiecărui eveniment, iar numărul de după optimizare este indicat în partea inferioară Ca urmare a aplicării metodei de împărțire și paralelizare a locurilor de muncă, durata totală a locurilor de muncă – și – a fost redusă de la la zile Astfel, durata totală a întregii lucrări, i e Durata traseului critic a fost de de zile MANAGEMENT DE PROIECT Orez Diagrama rețelei după optimizare prin explozie și paralelizarea muncii Trebuie remarcat faptul că aplicarea metodei luate în considerare, de regulă, face posibilă reducerea duratei proiectului cu aproximativ – % Metoda de schimbare a topologiei prin schimbarea tehnologiei de lucru Această metodă se bazează pe schimbarea dependențelor între locuri de muncă Să revenim la diagrama de rețea prezentată în Fig Să presupunem că managerul de lucru - trebuie să-și mărească durata muncii de la la zile În plus, după finalizarea activităților - și - , trebuie adăugată încă o zi pentru a verifica rezultatele acestor activități Șeful serviciului - a cerut și o creștere a timpului necesar pentru a-și finaliza munca (de la la zile) Managerul de proiect a considerat oportun să satisfacă cerințele conducătorilor lucrărilor - și - și să mărească durata acestor două lucrări critice cu un total de șapte zile, schimbând în același timp tehnologia de lucru După optimizarea prin schimbarea tehnologiei de lucru, programul va arăta astfel (Fig ) Orez Diagrama rețelei după optimizare prin schimbarea tehnologiei de lucru Optimizarea modelului de rețea După cum se poate observa din figură, durata căii critice este de de zile Exemplul luat în considerare de optimizare a programului rețelei prin schimbarea tehnologiei de lucru sugerează că este necesar să fim atenți la pregătirea programelor de rețea, deoarece chiar în procesul dezvoltării acestora există oportunități uriașe de reducere a duratei proiectelor Trebuie reținut că, dacă niciuna dintre aceste metode nu vă permite să aduceți parametrii rețelei la restricțiile specificate, atunci trebuie să modificați aceste restricții Optimizarea modelelor de retea pe resurse * Practica implementării proiectelor arată că de multe ori nu este suficientă eficientizarea sistemului de management doar în termeni de timp Un factor important în managementul oricărui proiect este repartizarea corectă a resurselor materiale și de muncă de care dispun antreprenorii Prin urmare, la planificarea proiectelor complexe, distribuirea rațională a tuturor tipurilor de resurse disponibile este de mare importanță Una dintre cele mai importante probleme în dezvoltarea proiectului este asigurarea respectării termenelor stabilite pentru implementarea lucrărilor și oportunitățile de resurse disponibile Trebuie avut în vedere că optimizarea pentru diverse tipuri de resurse este începută după optimizarea graficelor de rețea în timp Secvența de optimizare pentru tipuri individuale de resurse se stabilește în funcție de limitele de limitare a fiecăreia dintre ele în condiții specifice Practica arată că cel mai adesea resursele de muncă sunt limitative Optimizarea modelelor de rețea pentru resursele de muncă În implementarea oricărui proiect, și mai ales în implementarea proiectelor în mod continuu în cadrul aceleiași organizații, este de mare importanță continuitatea și uniformitatea utilizării resurselor de muncă Optimizarea diagramelor de rețea pentru acest parametru se realizează secvenţial în rezervele de timp private disponibile Luați în considerare un exemplu MANAGEMENT DE PROIECT Întreprinderea care implementează proiectul are de angajați (vezi Figura ) Este necesar să se optimizeze acest program astfel încât toți cei de oameni să fie angajați în fiecare zi Orez Graficul rețelei înainte de optimizare Numărând numărul de lucrători angajați zilnic în proiect pe diagrama de rețea, puteți vedea că numai în primele două zile numărul planificat de lucrători corespunde limitei date, iar în toate zilele următoare este fie mai mare, fie mai mic decât numărul real Astfel, în a treia zi, când numărul planificat de angajați îl depășește pe cel real, multe lucrări pot să nu fie finalizate la timp, adică mergi tarziu Se știe că, dacă termenele limită au fost ratate la munca critică, este destul de dificil să se elimine consecințele acesteia în viitor Prin urmare, dacă numărul de angajați calculat (planificat) nu îndeplinește restricțiile date, este necesar să se optimizeze calendarul proiectului Pentru a reduce numărul de angajați la muncă în a treia zi și pentru a crește numărul de angajați la muncă în a patra zi, este necesară prelungirea perioadei de finalizare a muncii - de la una la două zile pe cheltuială din rezerva de timp privată disponibilă la această muncă și dublarea numărului de salariați angajați Același lucru trebuie făcut și cu lucrările - și - În această situație, complexitatea muncii este considerată o valoare constantă Optimizarea modelului de rețea După optimizarea resurselor de muncă, diagrama rețelei va arăta ca în Fig Orez Diagrama rețelei după optimizarea forței de muncă După cum puteți vedea, ca urmare a optimizării, numărul zilnic de angajați este de de persoane Au apărut noi căi critice, deoarece unele activități au folosit pe deplin timpul de întârziere Dacă optimizarea nu a dat un rezultat pozitiv, este necesară modificarea duratei lucrărilor individuale, depășind rezervele de timp, deoarece dacă se menține durata anterioară, multe lucrări nu vor fi finalizate în intervalul de timp specificat Optimizarea modelelor de retea pentru resurse materiale Optimizarea resurselor materiale se realizează secvenţial pentru fiecare tip de resursă în limitele rezervelor de timp private disponibile În primul rând, optimizarea trebuie efectuată în funcție de tipul de resurse care este decisiv pentru implementarea acestui set de lucrări pe proiect Să presupunem că nu se pot livra pe șantier mai mult de m de beton pentru a efectua lucrări la proiect săptămânal Parametrii diagramei de rețea a acestui proiect sunt prezentați în Tabel Programul rețelei pentru proiect trebuie optimizat astfel încât aceste constrângeri să nu mărească durata proiectului MANAGEMENT DE PROIECT Tabelul Parametrii inițiali ai diagramei de rețea Coduri de lucru Parametrii de programare înainte de optimizare Cererea de beton, m i І ІІ-І gn Pentru a determina consumul de beton în timpul executării lucrărilor la proiect, în tabelul cu parametrii inițiali din dreapta se adaugă coloanele calculate (Tabelul ) Tabelul Formular de tabel pentru determinarea consumului de beton în cursul lucrărilor de proiect Coduri de lucru Programați parametrii înainte de optimizare Necesar de beton, m Programați timpul de lucru în săptămâni І i » gn I Să completăm tabelul pentru fiecare loc de muncă cu numere fracționale (Tabelul ), în care numărătorul va afișa cererea săptămânală (consumul de beton) pe toată durata acestei lucrări, iar numitorul - partea rămasă după executarea acestei lucrări din volumul posibilei rezerve de beton Soldul rezultat va fi trimis pentru utilizare în următorul loc de muncă, pentru care vom înregistra din nou necesarul (cheltuiala) la numărător, iar noul sold la numitor și așa mai departe până când volumul de aprovizionare este utilizat pe deplin Optimizarea modelului de rețea Tabelul Utilizarea betonului în timpul lucrărilor de proiect Coduri de lucru Programați parametrii înainte de optimizare Necesar de beton, m Programați timpul de lucru în săptămâni i i s, - gn - ' zoo ■ Volumul posibil de livrare Din tabelul de mai sus se poate observa că, în primul rând, este necesar să se prevadă beton pentru lucrările - , - , - și - și exact la momentul potrivit, deoarece aceste lucrări sunt critice Alte locuri de muncă au timp privat, așa că puteți fie să le respingeți începutul sau să le măriți durata Lucrarea - nu poate fi finalizată într-o săptămână din cauza faptului că în prima săptămână reziduul liber de beton este de m , iar cererea este de m Prin urmare, folosind o rezervă de timp privată, este necesar să se mărească durata de lucru la două săptămâni, repartizându-i necesarul de beton pe două săptămâni, i e m saptamanal Lucrarea - nu poate începe imediat după încheierea lucrării anterioare, munca - , deoarece betonul care vine în a doua săptămână este complet repartizat între lucrările - și - În plus, lucrarea - nu poate fi finalizată într-o săptămână, determinată de durata acesteia, deoarece în a treia săptămână, din m de beton furnizat, trebuie alocați m pentru lucrările critice - În consecință, suntem forțați, pe lângă schimbarea începutului de lucru - MANAGEMENT DE PROIECT cu o săptămână pentru a-și mări durata la două săptămâni, repartizând uniform nevoia acestei lucrări în beton - m - timp de două săptămâni: a treia și a patra Lucrarea - nu poate fi efectuată nici în a treia, nici în a patra săptămână, deoarece în această perioadă cantitatea totală de beton livrat este deja complet repartizată între lucrările - și - În acest sens, amânăm termenul de finalizare a lucrărilor - pentru a cincea săptămână Astfel, graficul rețelei este optimizat ținând cont de aceste limitări Procesul de optimizare a rețelei bazat pe resurse poate fi realizat și folosind o diagramă de rețea la scară largă, similar cu modul în care a fost realizat cu optimizarea forței de muncă Să folosim aceleași date inițiale (vezi Tabelul ) În diagrama de rețea înainte de optimizarea resurselor materiale (Fig ), deasupra săgeților este indicată cantitatea de beton necesară pentru fiecare lucrare Orez Diagrama rețelei înainte de optimizarea prin resurse materiale După cum se poate observa din grafic, în primele trei săptămâni, cantitatea necesară de beton depășește constant cantitatea furnizată Deci, în prima săptămână, cererea depășește oferta cu m , în a doua săptămână - cu m , în a treia săptămână - cu m După optimizarea resurselor materiale, diagrama rețelei va arăta astfel (Fig ) Optimizarea modelului de rețea Orez Diagrama retelei dupa optimizare pe resurse materiale După optimizare, cererea săptămânală de beton a devenit egală cu oferta săptămânală Cu toate acestea, trebuie avut în vedere că, în cazul în care toate rezervele de timp sunt epuizate la toate locurile de muncă, iar nevoia de resurse pe unitatea de timp depășește primirea acestora, devine necesară fie schimbarea tehnologiei de lucru, fie creșterea totalului durata traseului critic Optimizarea modelelor de rețea pentru resurse monetare La planificarea resurselor financiare necesare implementării proiectului, de regulă, aceștia se străduiesc să le distribuie uniform pe tot parcursul anului În acest sens, se pune întrebarea: cum să legați planurile în termeni de bani cu cantitatea de muncă pe orarele rețelei? Această problemă poate fi rezolvată în procesul de optimizare a graficelor de rețea pentru resurse monetare Să înlocuim în tabel și datele privind betonul până la datele privind fondurile necesare executării lucrării, de ex vom traduce volumele fizice de muncă într-un echivalent monetar, de exemplu, în ruble Ca o limitare, vom lua aceeași valoare - Aceasta va însemna că volumul de muncă planificat săptămânal este de de ruble Optimizarea prin resurse monetare se realizează în mod similar cu optimizarea prin resurse materiale O excepție poate fi cazul când proiectul nu se încadrează în constrângerile bugetare ale organizației pentru o anumită perioadă De exemplu, conform planului, pentru anul au fost alocate , milioane de ruble, iar calculul domeniului de activitate conform programului rețelei arată că sunt necesare , milioane de ruble pentru implementarea proiectului Problema de optimizare se va reduce la selectarea unui număr de sarcini din program care pot fi transferate în anul următor fără a modifica durata totală a căii critice MANAGEMENT DE PROIECT Optimizarea timpului modelelor de rețea si cost În paragrafele precedente, am luat în considerare problemele de optimizare a graficelor de rețea din punctul de vedere al aducerii parametrilor la orice constrângere dată Un interes considerabil este optimizarea graficelor de rețea din punct de vedere al timpului și al costului, timp în care se rezolvă întrebarea cum să se îndeplinească limitele de timp date cu costuri suplimentare minime Optimizarea timpului și a costurilor se realizează folosind metoda PERT/COST De exemplu, se știe că, dacă durata construcției este redusă, atunci cu o scădere simultană a costurilor generale, costurile directe cresc Relația funcțională dintre durata muncii și costul acestora nu a fost încă determinată cu precizie Prin urmare, să luăm în considerare dependența „timp-cost” (ținând cont de costurile directe), care poate fi determinată condiționat Grafic, dependența duratei de lucru de costul acestora este prezentată în Fig Orez Dependența duratei muncii de costul acestora Optimizarea modelului de rețea După cum se poate observa din figură, punctul A corespunde celui mai scurt timp pentru implementarea acestui proiect, adică o perioadă în care toate lucrările sunt efectuate în cel mai scurt timp posibil Punctul B corespunde duratei normale de muncă Costurile de la punctul A, precum și timpul, sunt considerate marginale: creșterea lor ulterioară va avea doar un efect foarte mic asupra reducerii timpului Costurile la punctul B sunt normale Linia dreaptă care leagă punctele A și B, mai precis, gradul de înclinare a acestei linii drepte, este o caracteristică a modificării mărimii costurilor directe cu o modificare a duratei de lucru pe unitatea de timp Valoarea pantei pentru fiecare unitate de timp este o valoare constantă, deoarece am presupus o relație liniară între durata și costul muncii (De fapt, această valoare este condiționată Dependența reală este prezentată în Fig de curba care leagă punctele A și B ) Panta dreptei este determinată de o fracție, în numărătorul căreia se află diferența dintre costurile în modurile limitare și normal, iar la numitor este diferența dintre durata de lucru în modurile normal și limitativ Pentru linia dreaptă prezentată în fig , această valoare va fi: ( - ): ( - ) \u d , (mii de ruble / zi) Pentru optimizare este necesar să se determine termenele maxime și normale pentru fiecare lucrare, precum și costurile maxime și normale După aceea, folosind metoda aproximării succesive, atingeți un termen dat prin reducerea duratei activităților critice care au cea mai mică valoare de apreciere Teste și sarcini Alegeți unul sau mai multe răspunsuri corecte Optimizarea modelului de rețea poate fi efectuată: a) costul lucrării; b) calitatea materialelor; c) asupra resurselor de muncă; MANAGEMENT DE PROIECT d) resurse de informare; e) conform parametrilor „timp-cost”; e) conform parametrilor „pret-calitate” Optimizarea modelului de rețea poate implica: a) aducerea parametrilor orarului rețelei la restricțiile existente; b) îmbunătățirea calității produselor; c) creșterea salariilor artiștilor interpreți sau executanți; d) reprogramarea lucrărilor la proiect; e) modificarea topologiei diagramei de reţea Principalul tip de optimizare este optimizarea: a) după cost; b) pe resurse; c) în timp І Optimizarea programului rețelei în timp se realizează în următoarele cazuri: a) când proiectul nu se încadrează în termenele limită; b) când proiectul se încheie înainte de termen; c) când există constrângeri bugetare Metodele de optimizare a graficului rețelei în timp sunt: a) reducerea duratei muncii critice; b) transferarea termenelor directivei la o dată ulterioară; c) modificarea topologiei diagramei de rețea prin schimbarea tehnologiei de lucru Puteți reduce durata proiectului prin defalcarea și paralelizarea lucrărilor critice: a) %; b) cu %; c) cu - %; d) cu - %; e) cu - % Optimizarea modelului de rețea Prin partiționarea și paralelizarea lucrărilor critice, modelul de rețea este optimizat: a) după cost; b) timp și cost; c) în timp; d) pe resurse; e) de către interpreți sau executanți Optimizarea diagramelor de rețea pentru resursele de muncă se realizează în următoarele cazuri: a) când este nevoie de o încărcare uniformă și ritmică a personalului; b) când există restricții privind utilizarea resurselor de muncă; c) când resursele de muncă nu sunt suficiente pentru finalizarea proiectului Redistribuirea resurselor are loc prin utilizarea: a) rezerve private; b) rezerve generale; c) rezerve independente Metoda PERT/COST este utilizată pentru: a) optimizarea încărcării resurselor de muncă; b) optimizarea timpului și a costurilor; c) optimizarea prin resurse materiale Când se utilizează metoda PERT/COST, durata unui proiect poate fi redusă cu: a) majorarea bugetului proiectului; b) reducerea bugetului proiectului; c) atragerea de resurse suplimentare La reducerea costului muncii folosind metoda PERT / COST, se întâmplă următoarele: a) creșterea duratei proiectului; b) creșterea volumului de muncă; c) o creştere a cantităţii de resurse implicate MANAGEMENT DE PROIECT Relația reală dintre costul și durata proiectului este următoarea: un drept b) curba Metoda PERT/COST poate fi utilizată în următoarele cazuri: a) când este necesară reducerea duratei și există posibilitatea de a mări bugetul; b) când este necesară reducerea bugetului și există posibilitatea de a mări durata de muncă; c) când este posibilă creșterea atât a bugetului, cât și a duratei proiectului opt MATRICE DE REȚEA Diagrame de rețea de coridor O diagramă de rețea de coridor este o diagramă de rețea, ale cărei săgeți (lucrări) sunt situate în coridoare orizontale corespunzătoare executanților individuali de muncă sau pachetelor de lucru individuale Un coridor este o zonă orizontală a unui model de rețea care combină lucrările efectuate de un singur executant sau legate de un complex (coadă, bloc) (Fig ) Orez Coridoare: a) în contextul pachetelor de lucru; b) în contextul lucrătorilor executanți A) Complex de lucrări Pachet de lucru b Complex de lucrări în b) Antreprenorul Muncitor Muncitor MANAGEMENT DE PROIECT Alocarea unui loc de muncă unuia sau altui coridor este determinată de secțiunea orizontală a săgeții care indică acest loc de muncă Deci, în fig se arată repartizarea lucrărilor pe coridoarele ansamblurilor de lucrări După cum puteți vedea, lucrările - și - sunt efectuate conform setului de joburi a, deoarece segmentele orizontale ale acestor joburi se află în coridorul nodului a Lucrările - și - se execută conform ansamblului de lucrări b, întrucât segmentele orizontale ale acestor lucrări se află pe coridorul complexului de lucrări b Orez Apartenența lucrărilor la coridoarele ansamblurilor de lucru Figura prezintă aceeași lucrare, dar în contextul (pe coridoare) executanților de muncă Lucrările - și - se fac de către inginerul șef, locurile - și - se fac de directorul general, iar locurile - se fac de directorul comercial Orez Apartenența lucrărilor la coridoarele artiștilor interpreți Uneori, vizibilitatea programului coridorului poate fi îmbunătățită semnificativ, arătând în același timp atât pachetele de lucru, cât și executanții acestora Matrici de rețea Pentru aceasta, evenimentele inițiale ale lucrării efectuate de diverși interpreți sunt descrise sub formă de diferite figuri (cercuri, pătrate, triunghiuri etc ) (Fig ) Orez Diagrama rețelei coridoare în contextul complexelor și executanților de lucru Deci, performerul pe grafic (vezi Fig ) este indicat printr-un triunghi, performerul este indicat printr-un pătrat, performerul este indicat printr-un cerc De aici rezultă că lucrarea - pentru complexul de lucrări a este efectuată de executantul , lucrarea - pentru complexul de lucrări b este executată de executantul și așa mai departe O diagramă de rețea de coridor conține mult mai multe informații decât o diagramă de rețea obișnuită Acest lucru permite utilizarea diagramelor de rețea de coridoare în cazurile în care diagramele de rețea simple pentru funcțiile de management nu sunt suficiente Conceptul de matrice de rețea Matricea rețelei este o diagramă de rețea la scară de coridor în contextul lucrătorilor Diagrama de rețea la scară de coridor - o diagramă de rețea la scară mare, ale cărei săgeți (lucrări) sunt structurate de-a lungul coridoarelor orizontale corespunzătoare artiștilor executanți individuali sau pachetelor de lucru Matricea de rețea vă permite să legați structura logico-temporală a proiectului și structura organizatorică a managementului de proiect într-un singur instrument integrat MANAGEMENT DE PROIECT Utilizarea matricelor de rețea în procesul de management al proiectelor vă permite să: • prezentați acest proces într-o formă vizuală; • identifica trăsăturile situației actuale, structura lucrărilor necesare, metodele de implementare a acestora; • să analizeze interrelaţiile dintre executanţi şi lucrări; • pregătirea unui plan coordonat fundamentat științific pentru implementarea întregii game de lucrări pentru rezolvarea sarcinii Un astfel de plan face posibilă utilizarea mai eficientă a resurselor disponibile, deoarece definirea muncii critice și a rezervelor de timp pentru munca necritică vă permite să realocați resurse și să reduceți timpul necesar pentru finalizarea sarcinilor Datorită tehnologiei informatice, devine posibilă procesarea rapidă a unor cantități mari de date de raportare și furnizarea conducerii companiei cu informații oportune și cuprinzătoare despre starea reală a muncii, ceea ce facilitează corectarea deciziilor luate; devine, de asemenea, posibil să se prezică progresul muncii pe calea critică și să se concentreze asupra acestora atenția managerilor de la diferite niveluri Folosind aparatul matematic, este posibil să se determine gradul de probabilitate a implementării planului și să se distribuie corect responsabilitatea între nivelurile ierarhice de management Matricea rețelei este o reprezentare grafică a proceselor de management de proiect, în care toate operațiunile care sunt necesare pentru atingerea scopului final sunt prezentate într-o anumită secvență tehnologică și interdependență Matricea rețelei este combinată cu o grilă de timp la scară calendaristică, care are coridoare orizontale și verticale Coridoarele orizontale desemnează niveluri de conducere, subdiviziuni structurale sau funcționari care efectuează una sau alta operațiune a procesului de pregătire, luare și implementare a unei decizii; verticală - etapele și operațiunile individuale ale procesului decizional care au loc în timp Matricea rețelei este un fel de model de rețea Prin urmare, la construirea unei matrice de rețea, se folosesc aceleași trei elemente principale ca și la construirea unui model de rețea: • muncă (inclusiv așteptări și dependență); • eveniment; • cale Toate regulile generale pentru construirea modelelor de rețea se aplică și matricelor de rețea Matrici de rețea Construcția matricelor de rețea Pentru construirea corectă a unei matrici de rețea, în plus față de regulile generale de construire a modelelor de rețea, ar trebui să adere la câteva reguli specifice care se referă direct la matricele rețelei ca o varietate de modele de rețea la scară de coridor Alocarea unui loc de muncă unuia sau altui coridor este determinată de poziția orizontală a secțiunii săgeții care denotă acest loc de muncă Apartenența lucrării la coridorul vertical este determinată de limitele verticale ale coridorului, etapei sau operațiunii, adică linii verticale care definesc scara de timp a matricei (Fig ) Orez S Cea mai simplă matrice de rețea Etapa de decizie Etapa de decizie Figura arată că joburile - și - sunt realizate de director, joburile - și - de director adjunct și joburile - de economistul șef Lucrările - și - se execută la etapa de decizie ; lucrați - și - - pe și lucrați - - pe etapele și Durata fiecărei lucrări pe matricea rețelei este dată de distanța de-a lungul liniei continue dintre centrele a două evenimente care determină această lucrare (săgeată) în proiecție pe axa orizontală a timpului În Figura , activitățile - și - au o durată de patru unități de timp Locația fiecărui eveniment pe matricea rețelei este determinată de capătul celei mai îndepărtate săgeți din dreapta (pe grila de timp) inclusă în acesta Toate celelalte săgeți (mai puțin îndepărtate la dreapta de axa y) incluse în același eveniment sunt conectate la acesta fie printr-o linie punctată, fie printr-o linie ondulată întreruptă cu o săgeată la sfârșit Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT Dependența de matricea cu o pantă la dreapta axei y este, de asemenea, descrisă fie ca o linie punctată, fie ca o linie ondulată întreruptă cu o săgeată la capăt Dependența care se desfășoară de-a lungul verticală (proiecția sa pe axa orizontală a timpului este un punct și, prin urmare, durata este ) este reprezentată, ca de obicei, printr-o linie punctată Lungimea liniei punctate cu liniuțe arată cantitatea de timp liber De exemplu, activitatea - are o întindere parțială de două unități de timp Jobul - are aceeași rezervă Luați în considerare, de exemplu, un set de lucrări, a căror succesiune și durată, precum și sistemul de responsabilitate pentru implementarea lor, sunt indicate în tabel (Tabelul ) Tabelul Date inițiale pentru construirea unei matrice de rețea h—i і-І ъ Executor responsabil - persoane - b atunci iar în PEO b g atunci în d PEO — e OMTS c, f f PEO Notă PEO - departamentul de planificare și economie; TO - departamentul tehnic; OMTS - departamentul de aprovizionare cu materiale si tehnica Să construim o matrice de rețea pe baza acestor date (Fig ) Pasul Construirea unei grile la scară de coridor Există tot atâtea coridoare orizontale în matricea rețelei câte interpreți sunt În acest caz, sunt trei Aceștia desemnează departamentul de planificare și economie (PEO), departamentul tehnic (TO), departamentul de materiale și tehnică Matrici de rețea aprovizionare (OMTS) Este recomandabil să alegeți o zi ca unitate de măsură a timpului, deoarece durata lucrării este mică Pasul Construirea unei diagrame de rețea Joburile a, b și f nu sunt precedate de niciun loc de muncă, așa că le deducem din evenimentul inițial Lucrarea a este situată în coridorul PEO, lucrarea b este în coridorul TO și lucrarea f este în coridorul OMTS Jobul b urmează jobul a și este situat în același coridor IED ca și jobul a Job d urmează jobul b și este situat, ca și jobul b, în coridorul TO Job e urmează jobul c și este situat în coridorul IEE Pentru imaginea corectă a începutului lucrării g, este necesar să se introducă un eveniment suplimentar și o dependență, deoarece dacă închidem lucrarea în și e cu un singur eveniment, atunci nu vom putea reflecta dependența muncii q numai pe lucrează în Joburile d, e și g nu sunt urmate de niciun loc de muncă, așa că sunt incluse într-un eveniment final Pentru a reflecta corect durata lucrării d, e, g, este necesar ca lucrarea e să aibă o dată de finalizare ulterioară - Segmentul de la sfârșitul lucrării d până la evenimentul final, adică până în a -a zi, reprezentăm linia punctată a rezervei de timp private Facem același lucru cu munca Rezerva privată de muncă r este de două zile, iar de muncă g este de o zi La sfârșit, notă numerele evenimentului Orez matricea rețelei După construirea matricei rețelei, i se pot aplica toate metodele cunoscute de calculare a parametrilor analitici și de optimizare a modelelor Ca un alt exemplu, luați în considerare un fragment dintr-un proiect de schimbare organizațională într-o companie Pentru a construi o matrice de rețea, aveți nevoie de o listă de lucrări (Tabelul ), în conformitate cu care vom construi fragmentul corespunzător al matricei de rețea MANAGEMENT DE PROIECT Tabelul Lista lucrărilor proiectului de transformări organizaționale în companie h—i і-І Conținutul lucrării i—j Executor responsabil — Formarea conceptului de proiect de transformări organizaționale Director general Inginer șef Președinte Consiliului de Administrație Diagnosticarea stării actuale, inclusiv: de către personal Șeful departamentului de personal pentru resurse financiare și economice Șefii departamentelor de planificare financiară și economică în inginerie Inginer șef Șef departament tehnic în ceea ce privește capacitatea echipamentului și resursele energetice Mecanic șef Inginer electric șef pentru productivitatea muncii și salarii Șef departament muncă și salarii Director general pentru afaceri sociale Președinte al Consiliului de administrație , — Prognoza rezultatelor schimbărilor organizaționale Director general inginer șef Determinarea principalelor indicatori ai companiei pentru o perspectivă strategică Șeful departamentului financiar Analiza repartizării efective a drepturilor și responsabilităților în aparatul administrativ Toți șefii diviziilor structurale Analiza structurii actuale Director General Inginer Sef , I Formarea si prezentarea rezultatelor analizei si propunerilor de modificari organizatorice Director General Inginer Sef Presedinte Consiliului de Administratie Pasul Construirea unei grile la scară de coridor Determinăm coridoarele orizontale ale matricei rețelei și le trasăm pe scara de timp Mai întâi nivelurile liderilor din matrice Vom aranja matricele de rețea în mod arbitrar și apoi, dacă este necesar, le vom schimba în așa fel încât să obținem cea mai mică intersecție a săgeților Pasul Construirea unei diagrame de rețea Punem lucru Î pe matrice (Fig ) Deoarece un loc de muncă este executat de trei lucrători în același timp, este logic să îl reprezentați ca trei locuri de muncă, adăugând două evenimente suplimentare și două dependențe, astfel încât regula că nu există două sau mai multe locuri de muncă cu același început și sfârșit evenimentul este îndeplinit Orez Matricea de rețea a proiectului de transformări organizaționale în companie (lucru ) O Şef departament financiar Şef departament planificare şi economie Şef departament tehnic Director General L i) Inginer șef \\ ■■Ka) Președintele Consiliului \ și Şef Resurse Umane Mecanic șef și inginer șef electric Şef compartiment muncă şi salarii După cum se poate observa din figură (vezi Fig ), secțiunile orizontale ale lucrării - și - și lucrării - sunt situate în coridoarele care corespund cu MANAGEMENT DE PROIECT sunt chemați la executanții lucrării, durata acestei lucrări este de două zile Punem pe matrice joburile , , , , , Acestea depind de jobul (in matrice, de joburile - , - , - ) Înainte de a aplica aceste lucrări la matrice, trebuie să afișați dependențele Prin urmare, conectăm evenimentele , și cu dependențe în direcția evenimentului , de la care începe toată munca de diagnosticare (Fig ) Orez Matricea de rețea a proiectului de transformări organizaționale în companie (lucrări - ) Șef Departament Finanțe ■►(p) Șef departament planificare și economie ) Şef departament tehnic II şi A General/Director ■X ■■M ) Inginer șef \\ la A \ I ■■khzіchvF- Președintele Consiliului de Administrație \ k | \ X Șef Resurse Umane | la Z-p) Mecanic șef și inginer șef electric w t) Şeful departamentului muncii şi salariilor ■^Po) Înainte de a pune lucrarea pe matrice, care, conform tehnologiei de lucru, depinde de toată munca de diagnosticare a stării curente a companiei, combinăm rezultatele lucrărilor - într-un singur eveniment folosind dependențe (Fig ) Matrici de rețea Orez Matricea de rețea a proiectului de transformări în companie (lucrări - ) Şef departament financiar Șef departament planificare și economie ■►( ) Şef departament tehnic g )- ■ / A General /* director -ch A A ■ ^ ( ) ^ ( ) - l \ > ) Inginer șef \\ - ■ Aj ) Președintele consiliului de administrație Şef Resurse Umane II Mecanic șef și inginer șef electric ) ! - unu Şef compartiment muncă şi salarii j X—o) J Punerea de muncă Iese din evenimentul inițial, este în zona de responsabilitate a șefului departamentului financiar și durează două zile Deoarece se poate presupune că această lucrare va avea o rezervă parțială mare de timp, nu este recomandabil să numerotați imediat cercul evenimentului final Activitatea este realizată de toate cele nouă persoane responsabile implicate în dezvoltarea proiectului de schimbare organizațională, astfel încât activitatea este reprezentată ca nouă săgeți, câte una pe fiecare coridor al matricei rețelei Aplicarea lucrărilor I și nu ar trebui să mai prezinte dificultăți deosebite Job AND iese din evenimentul care combină toate săgețile jobului și este afișat ca două săgeți, deoarece este realizat de directorul general și inginer șef Job iese din evenimentul care combină săgețile joburilor , și este afișat ca trei săgeți în funcție de numărul de executanți (vezi Fig ) Job este închis pentru evenimentul inițial al jobului MANAGEMENT DE PROIECT Orez Matricea de rețea a proiectului de transformări organizaționale în companie (lucrări - ) Matrici de rețea Pentru a compara lista de lucrări cu lucrările de pe matricea rețelei, este necesar să compilați un tabel de conversie sau o nouă listă de lucrări Tabelul Tabel de traducere a proiectului de schimbări organizatorice în companie Număr de lucru conform listei Coduri de lucru conform matricei rețelei - , - , - - - , - - , - - - - , - - , - - - , - , - , - , - , - , - , - , - Și - , - - , - , - Durata totală a lucrării (adică calea critică) pe fragmentul construit al matricei de rețea a fost de zile Să presupunem în continuare că duratele locurilor de muncă utilizate în construcția matricei rețelei sunt duratele medii ale locurilor de muncă în condițiile duratei probabilistice a locurilor de muncă, cu alte cuvinte, așteptările matematice ale duratelor locurilor de muncă De asemenea, presupunem că știm varianța pentru fiecare loc de muncă (Tabelul ) Este necesar să se determine cu ce probabilitate va fi finalizată lucrarea prezentată în matricea rețelei în cel mult de zile Pentru a face acest lucru, mai întâi calculăm abaterea standard a lungimii căii critice (formula ) (De remarcat că suma variațiilor se găsește nu peste lista de locuri de muncă, ci peste matricea rețelei Cu alte cuvinte, vor exista atâtea variații câte locuri de muncă critice (săgeți continue) pe matricea rețelei, și nu la fel de multe locuri de muncă în listă ): n Șeful OTiZ n d și șeful OS — d Rafinarea estimărilor costurilor generale Șeful IEE II а II Contabil șef , a Clarificarea devizului de cost pentru producerea lucrărilor de construcții și instalații și a planului de reducere a costurilor Șeful IEE II a II Șeful VET n II Contabil șef — Perfecţionarea planului de investiţii proprii Şeful VET II a și șeful PEO , a Întocmirea unei estimări de venituri și cheltuieli Contabil șef Documente Mashburo Aprobarea pachetului de documentații de planificare anuală Director p a și inginer șef , a Aducerea documentației în atenția directorilor executivi și a consiliului de administrație al holdingului șef al OIE Construit pe baza datelor din tabel , matricea rețelei este prezentată în fig Această matrice de rețea este o reglementare clară privind efectuarea lucrărilor, necesară și suficientă pentru pregătirea la timp a planului anual pentru compania de construcții „TKL” MANAGEMENT DE PROIECT Orez Matricea rețelei a proiectului de regulament al procesului anual de planificare a companiei de construcții „TKL” Brigăzi de muncitori Matrici de rețea Exemplul Proiectul de creare a unei asociații de producție De mulți ani, pe teritoriul unuia dintre districtele din regiunea Kaluga din Federația Rusă au existat două organizații independente: puternicul birou de proiectare științifică „OKB” și fabrica de mașini „Diesel” Structurile organizatorice ale acestor organizații sunt prezentate în fig unu Orez Structura organizatorică: a) biroul de proiectare științifică „OKB”; b) fabrică de mașini „Diesel” Domeniile de activitate ale OKB sunt foarte diverse Realizează o cantitate imensă de lucrări experimentale și experimentale legate de crearea de noi tipuri de echipamente Lipsa unei producții experimentale cu drepturi depline MANAGEMENT DE PROIECT Baza este unul dintre principalele motive pentru termenii nerezonabil de lungi de dezvoltare și producție a produselor, afectează negativ calitatea dezvoltărilor, provoacă necesitatea numeroaselor modificări ale documentației tehnice, ceea ce implică costuri suplimentare Activitatea fabricii de inginerie „Diesel” este strâns legată de activitățile biroului de proiectare științifică „OKB”: % din comenzile „OKB” pentru producția de dezvoltări experimentale se încadrează în ponderea „Diesel” În acest sens, conducerea ambelor întreprinderi avea intenția de a crea o asociație de producție pe baza acestor întreprinderi, astfel încât în viitor această asociație să poată include și alte întreprinderi din industrie care produc produse dezvoltate de OKB, și astfel să ia un lider pozitia pe piata interna Astfel, principalele premise pentru crearea unei asociații de producție bazate pe OKB și Diesel sunt: • omogenitatea produselor proiectate și fabricate, relații industriale pe termen lung; • posibilitatea unei reduceri drastice a termenilor de dezvoltare a echipamentelor noi si reducerea costurilor; • teritoriu comun și legături geo-economice; • unitatea sectorială a întreprinderilor; • Posibilitatea utilizării în comun a diviziilor de testare, cercetare și experimentală ale întreprinderilor pentru realizarea structurilor în scopul îmbunătățirii calității, fiabilității și creșterii capacității de producție; • posibilitatea creșterii volumului producției de produse de serie și experimentale și, pe această bază, creșterea avantajelor competitive ale acestor produse; • interacțiunea dintre fabrică și birou în toate ciclurile de viață ale produselor fabricate; • posibilitatea organizării de activități comune de marketing; • posibilitatea organizării unui puternic centru de informare şi calcul pe baza resurselor tehnologice informaţionale şi a legăturilor informaţionale disponibile în Biroul de Proiectare; • Posibilitatea de a extinde piețele de vânzare prin includerea în continuare în asociere a altor întreprinderi care sunt clienții OKB Matrici de rețea În condițiile unor rate ridicate de progres științific și tehnologic, factorul timp este de o importanță deosebită Necesitatea reducerii perioadei totale de dezvoltare a noii tehnologii (cu calitatea ei adecvată) determină: • reducerea termenelor de executare a lucrărilor pe fiecare dintre etapele principale ale proiectelor de creare și dezvoltare de noi echipamente, i е la rezolvarea problemelor: – efectuarea de studii pre-proiect și lucrări de prospectare, — dezvoltarea proiectelor de proiecte și de lucru, - producerea de prototipuri, – efectuarea de teste din fabrică și de stat, - clarificarea documentației tehnice pe baza rezultatelor testelor și transferul acestora la producția de masă; • elaborarea prognozelor privind cererea de produse proiectate și a cerințelor sporite pentru calitatea acestora; • Îmbunătățirea calității produselor fabricate prin testarea experimentală la timp și îmbunătățirea organizării producției; • ridicarea nivelului tehnic al producției în serie și pilot, crearea de noi unități de afaceri independente de producție experimentală, testare și cercetare pentru a îmbunătăți echipamentele create și a diversifica produsele; • o îmbunătățire semnificativă a sistemului de management atât în subsistemele de conducere, cât și în cele gestionate ale asociației prin îmbunătățirea comunicațiilor, eliminarea legăturilor duplicate, îmbunătățirea sistemului de selecție, pregătire și plasare a personalului, informatizarea muncii manageriale; • extinderea sistemului de relatii directe cu furnizorii si imbunatatirea sistemului logistic În această situație, conducerea întreprinderilor este însărcinată cu pregătirea unui proiect de hotărâre privind înființarea unei asociații de producție în baza biroului OKB și a uzinei Diesel Directorii OKB și Diesel au analizat activitatea întreprinderilor pentru a identifica rezervele neutilizate și posibilele avantaje ale lucrului în cadrul asociației și apoi, pe această bază, justifică oportunitatea creării asociației În funcție de scopul produsului, precum și de normele stabilite în industrie, ciclul de viață al unui proiect pentru crearea de noi tipuri de echipamente este împărțit în mai multe etape: lucru teoretic de căutare, lucru de proiectare și experimental, MANAGEMENT DE PROIECT producerea și testarea loturilor pilot de produse, clarificarea documentației și introducerea unui produs pilot în producția de masă În practica muncii OKB privind crearea de noi tehnologii, nu există o graniță clară între etapele numite ale proiectului Aceasta este o consecință atât a necesității fiecărei posibile accelerări a pregătirii de proiectare a producției, cât și a complexității extreme a echipamentului creat La proiectare, este adesea necesar să se rezolve probleme care nu au analogi nici în țara noastră, nici în străinătate Deci, în etapa de căutare, în care este angajată OKB împreună cu firmele de inginerie și proiectare din industrie, se efectuează lucrări experimentale, iar în etapa de proiectare, în legătură cu apariția de noi probleme, se efectuează studii teoretice Aceste lucrări tind să fie efectuate în paralel sau în serie paralelă Ele pot continua după transferul produsului la producția de masă În plus, împreună cu clientul și firmele specializate, sunt dezvoltate cerințe tehnice (TT) pentru un produs nou Acest lucru ia în considerare gradul de continuitate al design-urilor, realizările moderne ale științei și tehnologiei interne, precum și cele mai recente date privind dezvoltarea tehnologiei străine în acest domeniu Eficacitatea tuturor lucrărilor ulterioare a dezvoltatorului principal și a numeroșilor parteneri depinde de setarea corectă a TT După dezvoltarea cerințelor tehnice, începe pregătirea proiectării, care începe cu dezvoltarea unei sarcini tehnice (TOR) atât pentru produs în ansamblu, cât și pentru toate produsele componente Specificațiile tehnice sunt elaborate de către dezvoltatorul șef cu implicarea organizațiilor conexe - dezvoltatori de subsisteme de produse Termenii de referință intră în vigoare după acordul lor final cu toate organizațiile interesate După întocmirea TOR, un proiect de proiect al unui nou produs este elaborat și ulterior apărat Uneori, un proiect preliminar este precedat de un proiect preliminar, care indică principalii parametri ai viitorului produs: dimensiunile acestuia, greutatea totală, schema, materialele utilizate etc Proiectul de proiect determină mai precis caracteristicile viitorului produs (dimensiuni, greutate etc ) Un proiect de proiect poate fi, de asemenea, precedat (sau realizat în paralel cu acesta) de anumite lucrări experimentale privind studiul materialelor, circuitelor de putere, modelarea extinsă a influenței diferiților factori asupra produsului, un număr mare de variante de circuite de produs și parametrii acestuia pot fi calculați pe computer În faza de proiectare, produsul este testat Apărarea proiectului de proiect în fața clientului se realizează cu disponibilitatea obligatorie a unui layout și a concluziilor asupra lucrării experimentale principale Matrici de rețea În conformitate cu proiectul preliminar, precum și pe baza specificațiilor tehnice întocmite anterior, se realizează desene de lucru ale unui produs nou După producerea produselor prototip în producție, testarea acestora în conformitate cu programul compilat (testare de către proiectantul șef), se fac corecțiile necesare la desenele proiectului de lucru, după care sunt transferate în producție în forma lor finală Desenele de lucru pot fi specificate după testarea comună a produsului cu clientul După încheierea Comisiei de Stat pe baza rezultatelor testelor comune privind transferul produsului la producția de masă, toată documentația tehnică actualizată este transferată la producția de masă După analizarea activității întreprinderilor, liderii OKB și Diesel au concluzionat că organizarea corectă a pregătirii designului pentru producție este cea mai importantă condiție pentru dezvoltări de înaltă calitate și scurtarea timpului pentru crearea și stăpânirea noii tehnologii Unul dintre deficiențele în organizarea pregătirii proiectării pentru producție este că proiectanții sunt angajați în muncă productivă nu mai mult de % din timpul lor de lucru, restul este cheltuit pentru lucrări auxiliare, inclusiv căutarea informațiilor necesare, coordonarea desenelor , reconcilierea copiilor cu originalele etc Există, de asemenea, deficiențe semnificative în planificarea muncii Lipsa unui management unificat al dezvoltării și fabricării de noi echipamente, interesul reciproc de afaceri al angajaților întreprinderilor face dificilă întocmirea de programe unificate de rețea Este posibilă creșterea eficienței planificării și managementului numai în condițiile unei asociații de producție La analiza situației, managerii au acordat o atenție deosebită muncii experimentale După cum sa menționat mai sus, instalația nu implementează în mod sistematic programul de lucru experimental Concluziile generale bazate pe rezultatele analizei muncii celor două organizații sunt următoarele: organizațiile asigură în mod oficial îndeplinirea sarcinilor care le sunt atribuite, termenele pentru dezvoltarea și livrarea de noi produse sunt excesiv de lungi Motivul principal pentru aceasta este lipsa bazei de producție și experimentale necesare și a conexiunilor adecvate între uzina Diesel și biroul OKB Ambele organizații au rezerve semnificative pentru îmbunătățirea eficienței muncii, iar pentru a le utiliza este necesară crearea unei asociații de producție Șefii întreprinderilor au studiat în detaliu problema creării unei asociații, au prezentat structura acesteia și au evaluat schimbarea indicatorilor tehnici și economici ca urmare a creării asociației MANAGEMENT DE PROIECT Lista lucrărilor care să justifice fezabilitatea creării unei asociații este prezentată în tabel Lista lucrărilor pentru a justifica fezabilitatea creării unei asociații de producție pe baza biroului de proiectare științifică „OKB” și a fabricii de mașini „Diesel” і-І Conținutul lucrării i—j Executor responsabil Etapa Dezvoltarea conceptului de proiect - Elaborarea unei hotărâri de către proprietarii uzinei Diesel și OKB privind efectuarea lucrărilor pregătitoare legate de crearea consiliilor de administrație ale asociației - Studierea deciziei de a efectua lucrări pregătitoare legate de crearea asociației Director al „OKB” - n Director al fabricii „Diesel” Etapa II Diagnosticare (evaluarea situației) — Colectarea, sintetizarea și prezentarea informațiilor privind perspectivele de dezvoltare a tehnologiei în țară și străinătate și direcțiile principale pentru formarea unui program de dezvoltare strategică Șeful Departamentului Dezvoltare Avansată a OKB II Colectarea, compilarea și prezentarea informațiilor privind nivelul tehnic al produselor proiectate de OKB și al produselor similare fabricate în străinătate Șeful Departamentului Informații Tehnice al OKB - Analiza informațiilor furnizate cu privire la sarcinile curente și viitoare cu care se confruntă Biroul de Proiectare, din punctul de vedere al soluționării acestora în cadrul asociației (posibilitatea de a reduce timpul de stăpânire a echipamentelor noi, de a îmbunătăți calitatea acestuia și de a reduce costurile) Director al Biroului de proiectare - Discuție preliminară despre avantajele și dezavantajele aderării Aflarea compoziției materialelor suplimentare necesare pentru rezolvarea problemei Discutarea planului de lucru preliminar Directorul Biroului de Proiectare Directorul Uzinei Diesel - Elaborarea și emiterea unei sarcini către proiectantul șef al OKB pentru furnizarea de informații generalizate cu privire la momentul dezvoltării produsului (pe etape) și perspectivele de încărcare a fabricii cu comenzi pentru producția de produse conform profilului al OKB Director al OKB - Elaborarea și emiterea unei misiuni șefului departamentului de planificare al Biroului de Proiectare pentru furnizarea de informații privind numărul planificat și efectiv de produse experimentale și de serie fabricate la Uzina Diesel în ultimii cinci ani Directorul Proiectării Biroul ■ Matrici de rețea Continuare і-І Conținutul lucrării i—j Executor responsabil - Elaborarea și eliberarea unei misiuni șefului departamentului de planificare al uzinei de motorină cu privire la pregătirea informațiilor privind utilizarea capacităților centralei directorul uzinei de motorină - Întocmirea și transmiterea informațiilor solicitate către directorul „OKB” Șeful departamentului de planificare al „OKB” - Pregătirea și transmiterea informațiilor solicitate pentru directorul Biroului de proiectare Proiectant șef al Biroului de proiectare - Întocmirea și transmiterea informațiilor solicitate către directorul uzinei de motorină șeful departamentului de planificare a uzinei de motorină - Analiza informațiilor furnizate Directorul uzinei „Diesel” - Analiza informațiilor furnizate Directorul Biroului de Proiectare - Discuție asupra considerentelor preliminare privind perspectivele de creare a unei asociații Director al Uzinei Diesel - Elaborarea și emiterea unei misiuni către directorul adjunct al Biroului de proiectare pentru efectuarea unei analize preliminare care vizează evaluarea unei posibile reduceri a timpului de dezvoltare a produselor la organizarea unei asociații Director Biroul de proiectare - Elaborarea și eliberarea unei sarcini către inginer-șef al uzinei „Diesel” pentru efectuarea unei analize preliminare care să urmărească aflarea posibilității de reducere a timpului de fabricație a produselor experimentale și de serie Director al fabricii „Diesel” - Îndeplinirea sarcinii directorului „OKB” Director adjunct al „OKB” - Participarea la îndeplinirea sarcinii directorului „OKB” Șef al departamentului de planificare al „OKB” - Îndeplinirea sarcinii directorului și inginer-șef al uzinei de motorină șef departament producție al uzinei de motorină - Îndeplinirea sarcinii directorului și inginer-șef al uzinei de motorină tehnolog șef al uzinei de motorină - și Șeful departamentului de planificare al Uzinei Diesel - Analiza comparativă a stării de dezvoltare și implementare a noii tehnologii Designer șef „OKB” - Analiza preliminară a stării de pre-producție a produselor „OKB” și a posibilității de îmbunătățire a acesteia la crearea unei asociații Tehnolog șef al fabricii „Diesel” MANAGEMENT DE PROIECT Continuare і-І Conținutul lucrării i—j Executor responsabil - Analiza preliminara a timpului de productie a produselor prototip si evaluarea posibilitatii de marire a sferei de lucru pe profilul OKB ca urmare a productiei de produse care nu corespund noului profil Sef departament productie al uzinei Diesel - Evaluarea economică preliminară a fezabilității înființării unei asociații din funcțiile „OKB” Șef al departamentului de planificare a „OKB” - Organizarea studiului materialelor și experienței asociațiilor similare de producție Director adjunct al Biroului de proiectare - Generalizarea materialelor și considerații privind oportunitatea organizării asociației Inginer șef al Uzinei Diesel - Studiul materialelor preliminare și considerații privind oportunitatea creării unei asociații Director al „OKB” - Director al fabricii „Diesel” - Discuție de materiale privind fezabilitatea creării unei asociații și efectul așteptat Director al uzinei Diesel - Întocmirea unui proiect de hotărâre și a unui raport către consiliile de administrație privind fezabilitatea înființării unei asociații Director Biroul Proiectare Director al uzinei Diesel - Întocmirea misiunii pentru formarea unui grup mixt pentru elaborarea prevederilor generale privind fuziunea, realizarea calculelor economice adecvate și definirea sarcinilor grupului mixt Director al Biroului Proiectare Director al uzinei Diesel - Formarea unui grup comun și clarificarea sarcinii pentru acesta Director adjunct al Biroului de proiectare - și inginer șef al Uzinei Diesel - Întocmirea și executarea unui ordin comun privind crearea unui grup Director al „OKB” Director al uzinei „Diesel” - Elaborarea unui plan de lucru detaliat Director adjunct al Biroului Proiectare - și inginer șef al Uzinei Diesel - Examinarea și aprobarea planului de lucru Directorul „OKB” Directorul uzinei „Diesel” - Elaborarea propunerilor de utilizare a capacităților centralei Șeful departamentului de planificare al uzinei Diesel Continuare Matrici de rețea і-І Conținutul lucrării i—j Executor responsabil - Analiza capacității de utilizare a uzinei cu produsele OKB și alți clienți Șef departament producție al uzinei Diesel - Analiza ciclului de viață al proiectului de fabricație a produsului OKB și elaborarea propunerilor de reducere a acestuia în cadrul asociației Șeful departamentului de producție al Uzinei Diesel - Analiza principalilor indicatori tehnici și economici ai uzinei de motorină în ultimii cinci ani Șeful departamentului de planificare a uzinei de motorină - Analiza stării de pregătire tehnologică pentru producerea produselor „OKB” Tehnolog șef al fabricii „Diesel” - Determinarea modalităților de accelerare a pregătirii producției în cadrul asociației Tehnolog șef al Uzinei Diesel - Elaborarea propunerilor de utilizare a capacităților de producție în cadrul asociației Tehnolog șef al uzinei de motorină șef al departamentului de producție al uzinei de motorină - Analiza bilanțului principalelor activități de producție ale uzinei de motorină în ultimii cinci ani Contabil șef al uzinei de motorină - Analiza execuției devizului costurilor administrative și de gestiune Contabil șef al Uzinei Diesel - Analiza variantelor de specializare a uzinei de motorină în cadrul asociației Inginer șef al uzinei de motorină — Analiza influenței calității elaborării documentației tehnice asupra costului și calității produselor Inginer șef al uzinei de motorină șef departament calitate a uzinei de motorină - Analiza rezultatelor executării comenzilor de fabricare a probelor experimentale și a experimentelor Director adjunct al Biroului Proiectare - Analiza calendarului de fabricație a produselor experimentale Director adjunct al Biroului de proiectare - Analiza sistemului pilot de planificare a producției și elaborarea propunerilor de îmbunătățire a planificării și raportării Șeful departamentului de planificare al OKB - Analiza implementării planului de muncă și elaborarea propunerilor de îmbunătățire a eficienței utilizării resurselor de muncă Șef departament planificare al Biroului de proiectare - Elaborarea propunerilor pentru trecerea OKB la sistemul de lucru în asociație Șeful departamentului de planificare al OKB Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT Continuare •-І Conţinutul lucrării i—j Executor responsabil - Întocmirea unei declarații de sinteză a rezultatelor analizei bilanţului Director adjunct al „OKB” - n Șef departament planificare „OKB” - II Şeful departamentului de planificare al uzinei Diesel - p Șef departament producție al uzinei Diesel - și inginer șef al Uzinei Diesel - Discuție de informații rezumative și propuneri pentru îmbunătățirea eficienței întreprinderilor Director Biroul Proiectare Director Uzina Diesel Director adjunct Biroul Proiectare Inginer șef al Uzinei Diesel - Colectarea și analiza materialelor suplimentare Director adjunct al Biroului Proiectare Inginer șef al Uzinei Diesel - Elaborarea de propuneri privind structura conducerii asociației și proiectul documentației statutare și organizatorice a asociației Director adjunct al Biroului Proiectare — Inginer șef al uzinei Diesel — Elaborarea propunerilor de creștere a volumelor de producție și vânzări ale uzinei Diesel pe cheltuiala comenzilor de la OKB Director adjunct al OKB - Elaborarea propunerilor de reducere a timpului de elaborare a documentației în „OKB” Director adjunct al „OKB” - Elaborarea de propuneri pentru reducerea timpului de producție a probelor experimentale Proiectant șef „OKB” - Elaborarea propunerilor de reducere a numărului de modificări ale documentației tehnice din vina Proiectantului șef „OKB” „OKB” - Elaborarea de propuneri pentru implementarea metodologiei de management de proiect și utilizarea mai deplină a tehnologiilor informaționale Director adjunct al OKB Matrici de rețea Final і-І Conținutul lucrării i—j Executor responsabil 'n - Dezvoltarea structurii de conducere a asociației, întocmirea propunerilor de utilizare a lucrătorilor disponibilizați și de utilizare a zonelor de producție ale Biroului de proiectare și al uzinei de motorină Director adjunct al Biroului de proiectare Director al uzinei de motorină - Analiza indicatorilor de cercetare, dezvoltare, construcție de capital în ultimii cinci ani Contabil șef „OKB” - Analiza devizului costurilor administrative și de gestiune Contabil șef „OKB” - Analiza indicatorilor tehnico-economici ai OKB pe ultimii cinci ani Șef departament planificare a OKB - Întocmirea unui deviz al cheltuielilor administrative și de gestiune ale asociației Contabil șef al Uzinei Diesel - —• Contabil șef „OKB” - Calculul eficienței economice a asociației Șeful departamentului de planificare al Uzinei Diesel Șeful departamentului de planificare al OKB - Elaborarea propunerilor de dezvoltare a personalului asociației Șef departament personal al uzinei Diesel Șef departament personal al Biroului Proiectare - Întocmirea și aprobarea documentelor care determină fezabilitatea înființării unei asociații Director Biroul Proiectare Director al uzinei Diesel - Discutarea materialelor și a proiectului de fuziune în adunarea generală a conducerii OKB și a uzinei de motorină Directorul OKB Directorul uzinei de motorină - Coordonarea deciziilor cu șefii OKB și ai Uzinei de motorină Directorul OKB Directorul Uzinei de motorină - Depunerea materialelor către consiliul de administrație mixt Director OKB Director Uzina Diesel Pe baza datelor din tabel, se construiește o matrice de rețea (Fig ) MANAGEMENT DE PROIECT • caracterul formal al verificării listei lucrărilor de către angajații departamentului de planificare; • repartizarea iraţională a resurselor între şantiere CEO-ul, ca parte a planificării extinse, a construit ciclul de viață al proiectului pentru a asigura ritmul de lucru al companiei Apoi, pentru a stabili relația dintre toți participanții la proiect, a determina succesiunea tehnologică și durata tuturor operațiunilor, a fost întocmită o listă de lucrări de proiect (tabel), pe baza căreia se va elabora o matrice de rețea - un model de realizare lucrați la acest proiect (Fig ) Lista lucrărilor la proiect pentru a asigura ritmul de lucru al companiei de construcții de investiții „FSK” hi і-і Conținutul lucrării i—j Executor responsabil Timp, zile b la Z> D ■ v) CEO z a > F d S d la y n SW la E la cu* MANAGEMENT DE PROIECT Să oferim o evaluare cantitativă comparativă a volumului de muncă al unităților structurale ale proiectului Pentru a face acest lucru, vom efectua o evaluare cantitativă a complexității efectuării operațiilor, notate cu simboluri (Tabelul ) Tabelul Tabel de comparație de perechi Simboluri! R I P despre X A K T XV ! miim P I P YIIIIII O X midii A K T X Apoi vom evalua complexitatea funcțiilor îndeplinite (Tabelul ) În continuare, convertim matricea simbolică într-una numerică Acest lucru se poate face în Microsoft Excel folosind formulele IF (), EOSH (), FIND () O formulă caută un caracter în celula în cauză De exemplu, FIND ("!"; С ) Cu ajutorul funcției EOSH () se specifică o expresie logică, care se verifică cu ajutorul funcției IF () Un exemplu de obținere a valorii unui simbol este IF(EOSH(FIND("!", C )), , O ) Se adună expresii similare pentru fiecare simbol, iar suma lor este înmulțită cu estimarea complexității muncii efectuate De exemplu, (IF(EOSH(FIND("!",C )), ,O ) + IF(EOSH(FIND("I",C ) + + IF + ) x S Rezultatul este prezentat în tabel Pentru comoditate, totalurile calculate pot fi prezentate ca procent, adică Împărțiți intensitatea muncii a muncii și încărcarea unităților structurale la scorul total și înmulțiți cu (Tabelul ) Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) S co -o co cm O- ix u cu O- yu cu th m o "L sch o o CO sch so I cm GT SM MF O' VP cm o sch o cm cm - - sch - - cm - O - - O o - g- mijloc cm cm - - cm cm cm cm - cm cm cm SM o o CO MF in - cm cm - - o o o o - mijlocul G” - cm — - o cm - - - cm cm cm - - - — - o cm a o o o o o vezi o o - - o - - o o o o - o' o o o o o o - - - - - o sm - sm - - - - ig O' - cm - - o cm sch WSSîW SHI - cm - o o o o o> az co o - - - o vezi '' o vezi vezi - vezi vezi vezi vezi - oh oh - i Nu o o - х о X X sa â Controlul asupra funcționării complexului hotelier I X i о £ f \o о о f m Nr Funcție Director general Manager de proiect Membri permanenți ai echipei Membri temporari ai echipei Specialist Departament Programe Avansate Specialist Departament Tehnic Clienti Specialist Dezvoltare si publicitate Avocat Economist Estimator Contabil Specialist Departament Productie si Tehnica Specialist Departament Achizitii Specialist Inginerie si Proiectare C Formarea conceptului , , , , , , , , , , , , , Cercetarea pietei hoteliere a orasului , , , , , , , , , , , , , Analiza proiectului , , , , , , , , , , , , , Dezvoltarea schemelor de finanțare și căutarea investitorilor , , , , , , , , ' , , , , , Formarea echipei de proiect , , , , , , , , , , , , , Înregistrarea și aprobarea autorizațiilor inițiale , , , , , , , , , , , , , Organizarea licitațiilor și încheierea contractelor de proiectare , , , , , , , , , , , , , Proiectare arhitecturală, de construcție și tehnologică a unității , , , , , , , , , , , , , Organizarea finanțării , , , , , , , , , , , , , Licitație și contractare și lucrări civile , , , , , , , , , , , , , Lucrări de construcții și instalații , , , , , , , , , , , , , S m L O m O Predarea obiectului la comisia de stat Echipamentul tehnic și tehnologic al unității Teste de performanță Înregistrarea drepturilor proprietate (închiriere pe termen lung) Găsirea unui chiriaș ancoră si incheierea de contracte de inchiriat Livrarea obiectului in operatie Publicitate campanii Controlul funcţionării complex hotelier Dezvoltarea obiectelor imobiliare - , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , ; , , , , „od> , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , Matrice de diviziune administrativă Tabelul Matricea numerică de împărțire a sarcinilor administrative de conducere a proiectului de construcție și punere în funcțiune a complexului hotelier (cu indicator C, %) Nu n/a Funcție CEO Manager de proiect Membri permanenți ai echipei Membri temporari ai echipei Specialist Departamentul Programe Prospective Specialist Departament Tehnic Clienti Specialist Dezvoltare si Publicitate Avocat Economist Estimator Contabil Specialist Departament Productie si Tehnica Specialist Departament Logistica Specialist Inginerie si Proiectare С С, % Formarea conceptului , , , , , , , , , , , , , , Cercetarea pietei hoteliere a orasului , , , , , , , , , , , , , , Analiza proiectului , , , , , , , , , , , , , , Dezvoltarea schemelor de finanțare și căutarea investitorilor , , , , , , , , , , , , , , Formarea echipei de proiect , , , , , , , , , , , , , , Înregistrarea și aprobarea autorizațiilor inițiale , , , , , , , , , , , , , , Organizarea licitațiilor și încheierea contractelor de proiectare , , , , , , , , , , , , , ,opt Proiectare arhitecturală, constructivă și tehnologică a unității , , , , , , , , , , , , , , Organizarea finanțării , , , , , , , , , , , , , , Organizarea licitațiilor și încheierea contractelor de lucrări de construcții , , , , , , , , , , , , , Lucrări de construcții și instalații , , , , , , , , , , , , , , Predarea obiectului la comisia de stat , , , , , , , , , , , , , , Echipament tehnic și tehnologic al unității , , , , , , , , , , , , , , Test de performanță , , , , , , , , , , , , , , Înregistrarea drepturilor de proprietate (închiriere pe termen lung) , , , , , , , , , , , , , , Căutarea unui chiriaș ancoră și încheierea contractelor de închiriere , , , , , , , , , , , , , , Punerea în funcțiune a instalației , , , , , , , , , , , , , , Campanie de publicitate , , , , , , , , , , , , , , Controlul asupra funcționării complexului hotelier , , , , , , , , , , , , , , Dezvoltare imobiliară , , , , , , , , , , , , , , S , , , , , , , , , , , , , , S, % , , , , , , , , , , , , , J MANAGEMENTUL PROIECTULUI I Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) MANAGEMENT DE PROIECT Valorile obținute pot fi utilizate pentru a determina costul intern al activității unităților structurale Inclusiv este posibilă traducerea valorilor obținute în indicatori monetari Să presupunem că costul total al proiectului este de milioane de dolari STATELE UNITE ALE AMERICII Fondul de salarii - %, i е de mii de dolari STATELE UNITE ALE AMERICII Puteți determina fondul de salarii pentru proiectul fiecărei unități structurale Apoi, pornind de la programul calendaristic, calculați ratele salariale bazate pe timp (de exemplu, lunar) Calculele efectuate în acest fel nu pot fi folosite pentru a elabora bugete detaliate și structuri de costuri În astfel de cazuri, este mai bine să vă bazați pe salariile reale (sau medii) ale diferiților angajați Dar pentru a crea un sistem echilibrat de responsabilitate, în care responsabilitățile, drepturile, puterile, îndatoririle și recompensele materiale sunt convenite, o astfel de abordare este acceptabilă Proiectul de creare a unei companii de dezvoltare Vom demonstra utilizarea matricei de separare a sarcinilor de management administrativ în dezvoltarea și analiza costurilor structurii de management organizațional a unei companii care implementează proiecte de dezvoltare pentru crearea și dezvoltarea complexelor de depozite Pe parcursul stabilirii structurii companiei de dezvoltare au fost identificate următoarele grupe de funcții: • management de proiect: – dezvoltarea, implementarea și dezvoltarea unui sistem de management al proiectelor (sistem de management al mai multor proiecte), — dezvoltarea specificațiilor tehnice pentru implementarea software-ului de management al proiectelor; — managementul integrativ al proiectelor de dezvoltare, inclusiv managementul activităților de dezvoltare a proiectelor, punerea în funcțiune a instalațiilor, dezvoltarea ulterioară în scopul creșterii eficienței utilizării acestora; – dezvoltarea ideilor de afaceri pentru proiecte noi și dezvoltarea facilităților existente, pentru furnizarea de servicii suplimentare, diversificarea activităților la unitatea, îmbunătățirea calității etc , Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) – dezvoltare, directii de prestare a serviciilor in domeniul managementului de proiect profesional, managementului constructiilor; justificarea investițiilor și evaluarea proiectelor: — elaborarea de studii de fezabilitate pentru proiecte de investiții; — dezvoltarea ideilor de afaceri și a planurilor de afaceri, — dezvoltarea și coordonarea planurilor de afaceri pentru proiecte; – realizarea de studii de fezabilitate ca parte a analizei ideilor de afaceri, formarea conceptelor de afaceri, organizarea de parteneriate, — managementul portofoliului de investiții; atragerea investițiilor și organizarea finanțării proiectelor: – cercetarea și analiza pieței de investiții, – căutarea de investitori interni și străini, — organizarea relațiilor de afaceri și de parteneriat cu investitorii; – organizarea relațiilor reprezentative în cadrul marketingului complex al companiei și atragerii de investiții; – căutarea și atragerea de parteneri de afaceri (inclusiv regionali); — conceperea și organizarea schemelor financiare; — controlul asupra implementării relațiilor financiare cu partenerii; activitati de inginerie: – implementarea dezvoltărilor preliminare de inginerie pre-proiectare, precum și organizarea studiilor necesare înainte de proiect; – examinarea și aprobarea documentației de proiectare și deviz; – căutarea și dezvoltarea de soluții tehnologice moderne, dezvoltarea părților tehnice și tehnologice ale documentației pre-proiect; — justificarea tehnică și elaborarea documentației contractului și a licitației; MANAGEMENT DE PROIECT — dezvoltarea unei politici tehnice unificate a companiei, crearea și menținerea unui sistem de informații de reglementare și tehnice; – conducerea si controlul asupra activitatilor de amenajare tehnologica a instalatiilor, — căutarea și stabilirea de relații de afaceri cu parteneri tehnologici; — gestionarea inovațiilor științifice, tehnice și tehnologice; — organizarea și desfășurarea activităților pentru furnizarea de servicii externe de inginerie și producție; proiecta: – căutarea și dezvoltarea de soluții de arhitectură și design, — elaborarea estimărilor de proiectare, – organizarea și coordonarea activității companiei cu firme și institute de proiectare, arhitectură și design; – organizarea supravegherii tehnice asupra executării lucrărilor de construcție și montaj, finisaje și amenajări; — formarea documentației executive; pregatirea proiectului: – furnizarea proiectelor cu autorizații inițiale, — furnizarea proiectelor cu documentație de proiectare și estimare, — coordonarea externă a documentației, — pregătirea documentației de licitație și a licitațiilor de construcție; achizitii si livrari: – determinarea nevoilor companiei si proiectelor in logistica, — căutarea și munca precontractată cu furnizorii, - monitorizarea furnizorilor, — controlul asupra implementării livrărilor, colaborarea cu organizațiile de transport; Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) — programarea achizițiilor și livrărilor, - revendica munca – organizarea și dezvoltarea direcției serviciilor de transport de mărfuri; clădire: - organizarea lucrarilor de constructii, — căutarea și stabilirea de relații de afaceri cu contractanții; - Managentul construcțiilor, — acceptarea complexelor și obiectelor finalizate; activitati comerciale si de marketing: — căutarea și atragerea clienților, inclusiv a chiriașilor, - cooperare cu companii imobiliare, - lucru precontractual cu potentiali clienti, - indeplinirea obligatiilor din contracte, — lucrul post-vânzare cu clienții, inclusiv cu chiriașii, pentru a extinde domeniile de cooperare și a înțelege în continuare nevoile acestora; – formarea de idei de afaceri pentru introducerea de noi servicii pentru clienți, dezvoltarea de facilități într-o direcție sau alta, – organizarea și dezvoltarea serviciilor conexe și comerciale la unități; control de calitate: – crearea, asigurarea funcționării eficiente și îmbunătățirea continuă a sistemului de management al calității al companiei și al instalațiilor acesteia; – pregătirea și certificarea sistemului de management al calității pentru conformitatea cu standardele din seria ISO , — controlul funcționării și auditului sistemelor de management al calității; — asigurarea conformității cu cerințele pentru sistemul de management al calității, cerințele privind calitatea produselor, lucrărilor și serviciilor furnizate de furnizori și antreprenori; MANAGEMENT DE PROIECT – dezvoltarea continuă a sistemelor de management al calității, — gestionarea documentației privind sistemul de management al calității și gestionarea datelor apărute în cursul funcționării acestuia; Contract de munca: – pregătirea documentației precontractuale și contractuale, coordonarea cu participanții interesați în procesul contractual, — analiza contractelor, - monitorizarea executarii contractelor, - intocmirea si aprobarea modificarilor la documentatia contractului, — gestionarea documentației contractuale (contabilitatea, depozitarea, utilizarea); suport tehnologia informatiei: – identificarea și analiza nevoilor de tehnologie a informației ale companiei, — elaborarea și aprobarea proiectelor de dezvoltare a sistemului informațional al companiei; – elaborarea și aprobarea specificațiilor tehnice, a proiectelor tehnice și a documentației de lucru pentru implementarea modulelor individuale de tehnologie a informației (atât software, cât și hardware); — gestionarea creării și implementării modulelor individuale ale sistemului tehnologic al companiei; — managementul dezvoltării întregului sistem de tehnologie a informației al companiei, — asigurarea bunei funcționări a sistemului informatic al companiei (rețea locală, parcul de echipamente informatice și de birou, rețea de telefonie), — asigurarea securității informațiilor companiei, — suport în tehnologia informației pentru obiectele create de companie, Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) – organizarea lucrărilor de creare și promovare a dezvoltărilor proprii în tehnologia informației (software, sisteme automate de control pentru un depozit sau terminal de mărfuri și transport); informare și suport analitic: – identificarea și analiza tuturor nevoilor de informații și analitice ale companiei, – dezvoltarea specificațiilor tehnice pentru crearea de shell-uri software pentru baze de date și bănci de cunoștințe, — coordonarea și participarea la elaborarea specificațiilor tehnice pentru implementarea software-ului în companie; – organizarea conținutului, actualizarea constantă a bazelor de date și a băncilor de cunoștințe, – organizații și desfășurarea cercetării analitice și de marketing înainte de proiect; – organizarea și desfășurarea cercetărilor pentru formarea unor concepte generale de afaceri pentru dezvoltarea companiei și a domeniului subiect (depozit și infrastructură de transport de mărfuri a regiunii), – organizarea cooperării cu organizațiile de cercetare, , — managementul de proiect al transformărilor organizaționale interne; - gestionarea fluxului de documente analitice al companiei, – furnizarea de informații la solicitarea angajaților companiei și a partenerilor și clienților externi, — organizarea și dezvoltarea serviciilor externe de consultanță și informare; planificarea si analiza economica a activitatilor firmei: — dezvoltarea și controlul asupra implementării planurilor pe termen lung și actuale pentru activitățile companiei; – dezvoltarea de concepte generale pentru dezvoltarea companiei și a afacerii, - elaborarea specificațiilor tehnice pentru sistemul contabil al companiei, – analiza performanței companiei în ansamblu și pentru proiecte individuale, MANAGEMENT DE PROIECT — participarea la dezvoltarea sistemelor de stimulente materiale pentru angajați; – examinarea și aprobarea planurilor de afaceri și a studiilor de fezabilitate; marketing, publicitate, relații publice: – formarea stilului extern și intern și a imaginii companiei, – dezvoltarea și implementarea programelor de marketing pentru dezvoltarea imaginii externe a companiei, - marketing si publicitate pentru proiecte individuale, – organizarea și funcționarea sistemului de relații publice (reprezentarea imaginii companiei și a intereselor acesteia în informația externă și spațiul public), – organizarea interacțiunii de afaceri cu agențiile de publicitate, editorii media; activitate financiara si contabilitate: – dezvoltarea, implementarea, operarea și dezvoltarea sistemului de bugetare corporativă, – elaborarea specificațiilor tehnice pentru crearea sistemelor informaționale pentru contabilitate, planificare financiară și analiză; — bugetul de investiții și operațional în companie, — elaborarea și controlul implementării bugetelor proiectelor; - gestionarea numerarului companiei, — contabilitate și contabilitate de gestiune; suport juridic: — verificarea coerenței juridice a documentației contractuale; — reprezentarea intereselor societății în probleme juridice (inclusiv în arbitraj); — asigurarea securității juridice a activităților companiei, – organizarea și dezvoltarea serviciilor vamale la unități; managementul personalului: - cautarea si selectia personalului, Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) - educatie si antrenament, - managementul carierei și al călătoriilor interne, — crearea și dezvoltarea culturii organizaționale a companiei, - organizarea de evenimente corporative, - Managementul conflictelor, - gestionarea documentatiei de resurse umane, — dezvoltarea și implementarea sistemelor de motivare materială și morală a angajaților; • suport administrativ: - gestionarea fluxului de documente interne nespecializate, - serviciu de secretariat, - asigurarea activitatii managerilor, — managementul protocolului și al referințelor, – furnizarea de activități reprezentative (călătorii de afaceri, primirea partenerilor), – aranjarea economică a muncii angajaților companiei (papetărie, mobilier, curățare spații, salopete etc ), - sustinerea economica a facilitatilor companiei; • asigurarea siguranței vieții: — asigurarea protecției fizice, – elaborarea specificațiilor tehnice pentru sistemele automatizate de securitate, implementarea, operarea și dezvoltarea acestora; - securitatea la incendiu la unitățile companiei, - sănătate și securitate la locul de muncă, - aparare civila Structura organizatorică a companiei de dezvoltare este prezentată în fig Sistemul de distribuție a responsabilităților este prezentat în matricea din Tabel Să comparăm complexitatea funcțiilor unei companii de dezvoltare (Tabelul ) Orez Structura organizatorică a managementului unei companii de dezvoltare Director general Director Departamentul Proiecte și Programe J (Directorul Departamentului! [Finanțe și Economie j serviciu] C Manager de proiect Departamentul de informare Adjunct CEO Departamentul de Finanțe și Economie Departamentul de Comerț și Marketing (Dezvoltare Facilități) Departamentul Dezvoltare și Implementare Proiect Departamentul de proiecte și programe Manager de proiect ~ J Manager de proiect| (Director de departament] (dezvoltare și pregătire Departamentul Planificare contabila si economica Serviciul juridic Serviciul de management al personalului BĂUT OPP OZP OS Domeniul organizațional al soluțiilor matrice slabe Zona organizatorică a soluțiilor matrice puternice Zona organizatorică a soluțiilor structurale de proiectare Zona organizatorică solutii structurale functionale Director al Departamentului Comerț și Marketing K Departamentul de Management ] Finanțe ] H Departamentul de contracte Secretariat —| birou N Servicii administrative și economice (Serviciul { securitate Managerul de proiect creează un birou de proiect, ai cărui angajați îi raportează constant Angajații diviziilor funcționale sunt transferați pentru perioada de lucru la proiect în totalitate în responsabilitatea managerului de proiect Managerul de proiect are autoritate deplină directă de a gestiona acești angajați Angajații departamentelor funcționale nu sunt transferați în echipele de proiect nici integral, nici parțial Managerul de proiect acționează ca coordonator de proiect El nu are competențe administrative directe pentru a conduce angajații unităților funcționale Angajații unităților funcționale raportează conducătorilor lor Managerul de proiect nu are autoritate și poate acționa doar prin șeful funcției de proiect Managementul proiectelor Tabelul Matricea de separare a sarcinilor administrative ale managementului unei companii de dezvoltare Nr articol Funcția Unitatea structurală a companiei Poporol the Director Departamentul Proiecte și Programe Departamentul Dezvoltare și Implementare Proiecte Departamentul Comerț și Marketing Departamentul Informații Departamentul Finanțe și Economie Adjunct Director General Serviciul Juridic Serviciul Resurse Umane Serviciul Calitate Management de proiect către YAPOHAT t t s s s t Justificarea investițiilor și evaluarea proiectelor Atragerea investițiilor și aranjarea finanțării RRPOHAT t t t s — — Activități de inginerie — RCC IPOAT — t — — — — t Proiectare — RHC IPOAT — t — — — — t Pregătirea proiectelor — RHC IPOAT — — — — — — cu Cumpărări și livrări — RCC IPOAT — t — — — — t Construcții — RHC IPOAT — t — — — — t Activități comerciale și de marketing ale CCR — IPOAT t t s — s Managementul calității RK RT RT RT RT RT t — t IPOKhAT Informare și suport analitic pentru t t T YAPOCHAT — t — — t Marketing, publicitate, relații publice — RHC t POAT t t — t — Suport pentru tehnologia informației — t t T YAPOHAKT t t t t Activități financiare și contabilitate ІК t — — T RPOKhAT t — — — Planificarea și analiza economică a activităților - RT RT RT IPOHAKT — — — — Asistență juridică — — — — — — t YAPOHAKT t — Lucrări contractuale — t t t t YAPOHAKT t — — — Managementul personalului k RT RT RT RT RT RT RTS ІPOKhAT RT Sprijin administrativ — s — s — IC YAPOKHAT — — s Asigurarea siguranței vieții - s - s - SC YAPOKHAT - - - Management de proiect MANAGEMENT DE PROIECT Tabel de comparație pereche a complexității funcțiilor n K aa aa W a w a o o > " K aa N § - mijloc o - - - O - mijloc - - - - - - mijloc - mijloc mijloc a O "- - o - - - - - - o - o - - - mijloc - - m O N mijloc - - - - mijloc mijloc - mijloc o - - - o o - ii O a MF MF MF MF MF MF MF MF MF MF - - - MF - - a „o sch sch sch - - sch - - sch - - - - - - i o - o o a mijloc - mijloc mijloc mijloc mijloc mijloc mijloc mijloc mijloc mijloc mijloc - - mijloc - f - - mijloc - - o mijloc - - mijloc mijloc mijloc mijloc mijloc mijloc mijloc - mijloc - mijloc - - - - mijloc - - CO - o o - - - o - - o - o o - - - - - o mijloc - - - - mijloc mijloc mijloc - - - iii mijloc - - - o - mijloc a - o o - - - o - - - - o - - o - - - o sch - - - - sch sch sch sch ■ sch - sch - o - o sch sch - a o" - o - - o sch - o ■ o - - - o o o o o - O £ - - - - o - - f sch o - o - o o - o - - - m k - - - - o - f - - o sch o o o - o o o -c „o sch sch sch sch sch - - - o o - o - o o o o o - N W) - o - - o sch sch sch - - - o o - o - - - N - mijloc - o - - - - - - - o o - o - - - cu mid - f mid mid o - - - - mid mid - o o o - mid mid a mijlocul V- - o mijlocul o - - mijlocul - mijlocul mijlocului - - o o - - o a - — o o - - o - - - o - o - o o o o - - o Funcția Management de proiect | Justificarea investițiilor și evaluarea proiectelor Atragerea investițiilor și organizarea finanțării | Activități de inginerie Proiectare I Pregătire proiecte I: Achiziții și aprovizionare; Constructii | Activități comerciale și de marketing Managementul calității Suport informațional și analitic o X f și m k o І £ f X O і Suport în tehnologia informației Activități financiare și contabilitate Planificare și analiza economică a activităților Sprijin juridic Lucrări contractuale Managementul personalului Administrativ și economic sprijin Asigurarea siguranței vieții i Ns p / n - sch cu O la co o O mijlocul H ~) <> la co : O Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) Pentru a compara complexitatea operațiilor indicate prin simboluri, vom folosi și tabelul (Tabelul ) Tabelul Tabel de comparație de perechi a intensității travaliului Simboluri R I P o X A K T S £ I III R MIM I III P O X A ] K t s TK Matricea de separare a sarcinilor de management administrativ cu indicatori numerici este prezentată în Tabel (valorile indicatorilor din matrice sunt împărțite la ) Astfel, se determină indicatorii relativi ai intensității interne a muncii În continuare, determinăm utilitatea relativă a funcțiilor prezentate în matrice Să presupunem că în cursul cercetării de marketing au fost identificați următorii factori cheie pentru succesul companiei pe piață (Tabelul ) MANAGEMENT DE PROIECT Matricea numerică de separare a sarcinilor administrative ale conducerii unei companii de dezvoltare Complexitatea funcției, punctele R G c*> o - O' k ' servicii de calitate o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o oo o o o o o o o o o am ani serviciul de management al personalului O O o O' ' o o o' O o o O' o O O' o o o o o o o o o o , J o o o' co az sch' o o o' O , J o o o' serviciu juridic o o o o o o o o o o s o o o o o? o o sz o sz h O o O' o' o" o O' o' o' O' o' O o' o o' o o' departamente de deputat director general O O' o sch o o o' o o' o o O' ' o o' 'I so o sch' o o o o' o ae sch ' o o^ o o o I Departamentul de Finanțe și Economie O o o o o o o O număr ts,x și O o a o o o o o o $ inf o' S s o u chs s s s s o s O s s o o o' O' * CEO o o o o o o oo oo oo o o o oo oo oo o oo oo oo oo o oo oo oo oo oo o oo oo oo o o o oo oo oo Funcția [co o f de management de proiect cu o i X JX I e f a) XX F XX o o § S Atragerea de investiții și organizarea finanțării [Activități de inginerie | f X o â ! S a c [Pregătirea proiectului Achiziții și furnizare [o e X a și [Activități comerciale și de vânzări [Managementul calității [Suport informațional și analitic Marketing, publicitate, relații publice I Suport în tehnologia informației | Activitati financiare si contabilitate ] Planificarea si analiza economica a activitatilor Sprijin juridic I Lucrari contractuale [ Managementul personalului Sprijin administrativ | Asigurarea siguranței vieții Ш £ s s c s o până la O'- o ^ s s s CO o Matrice pentru separarea sarcinilor administrative control (matrice RAZU) Tabelul Lista avantajelor competitive ale unei companii de dezvoltare Nr Denumirea avantajului competitiv și descrierea lui pe scurt Semnificația avantajului, punctele ( — ) Orientare către un nivel ridicat de calitate și prețuri rezonabile, corespunzătoare întreprinderilor mari, mijlocii și mici din Rusia Facilități de depozitare cuprinzătoare și de înaltă tehnologie, cu accent pe furnizarea de servicii moderne de producție inovatoare Integrare sporită cu baza de producție parteneră Servicii legate de calitate Nivel înalt de management O gamă largă de servicii de management al proiectelor de dezvoltare (servicii de dezvoltare profesională) Nivel ridicat de suport informațional al activităților Cunoștințe locale și industriale aprofundate Afaceri puternice de inginerie și consultanță Dezvoltarea serviciilor comerciale și de producție prin parteneriate profunde Studiu profund înainte de proiect al deciziilor de investiții și atractivitatea investițională ridicată a conceptelor de afaceri Legături extinse cu companiile clienți din Rusia, bazate pe sistemul stabilit de relații imobiliare Este necesar să se evalueze importanța fiecărei funcții a unei companii de dezvoltare prin evaluarea contribuției fiecărei funcții la obținerea unui avantaj competitiv (Tabelul ) În continuare, trebuie să traduceți desemnările simbolice în rapoarte numerice Să presupunem că semnul „+” va fi egal cu o evaluare a importanței avantajului competitiv, semnul „+ +” - evaluare dublă și absența unui semn - / din evaluarea avantajului competitiv (Tabelul ) Tabelul Evaluarea impactului unei funcții asupra obținerii unui avantaj competitiv pentru o companie de dezvoltare X Funcția Denumirea avantajului competitiv și descrierea pe scurt a acestuia Evaluarea importanței avantajului, puncte Managementul proiectelor Justificarea investițiilor și evaluarea proiectului Atragerea investițiilor și organizarea finanțării Activități de inginerie Proiectare Pregătirea proiectelor Achiziții și aprovizionare Construcții Activități comerciale și de vânzare Managementul calității Suport informațional și analitic Marketing, publicitate, relații publice і Suport în tehnologia informației Activități financiare și contabilitate Planificare și analiza economică a activităților Asistență juridică Muncă contractuală Managementul personalului Suport administrativ și economic Orientare către un nivel ridicat de calitate și prețuri rezonabile, corespunzătoare întreprinderilor mari, mijlocii și mici din Rusia ++ ++ + + + + + + ++ + ++ Facilități de depozitare complexe și de înaltă tehnologie, cu accent pe furnizarea de servicii moderne de producție cu caracter inovator - ++ ++ + ++ ++ - Integrare sporită cu baza de producție parteneră + ++ + + Servicii legate de calitate + + + + ++ ++ + Nivel înalt de management ++ ++ + - - + O gamă largă de servicii de management al proiectelor de dezvoltare (servicii de dezvoltare profesională) ++ + + + + + + ++ + + Nivel ridicat de suport informațional al activităților ++ ++ ++ ++ ++ ++ Cunoașterea aprofundată a specificului local și al industriei ++ ++ ++ Direcție puternică de inginerie și consultanță ++ + + + ++ - + - Dezvoltarea serviciilor comerciale și de producție bazate pe parteneriate profunde + + + ++ + Studiu profund înainte de proiect al deciziilor de investiții și atractivitatea investițională ridicată a conceptelor de afaceri + ++ ++ ++ ++ + Legături extinse cu companiile clienți din Rusia, bazate pe sistemul stabilit de relații imobiliare + ++ + ++ Tabelul Evaluarea numerică a impactului funcțiilor asupra realizării avantajului competitiv al unei companii de dezvoltare Funcția Denumirea avantajului competitiv și descrierea pe scurt a acestuia Evaluarea importanței avantajului, puncte Managementul proiectului Justificarea investiției și evaluarea proiectului; Atragerea investițiilor și aranjarea finanțării Activități de inginerie Proiectare Pregătirea proiectelor Achiziții și aprovizionare Construcții Activități comerciale și de vânzare Managementul calității Suport informațional și analitic Marketing, publicitate, relații publice Orientare către un nivel ridicat de calitate și prețuri rezonabile corespunzătoare întreprinderilor mari, mijlocii și mici din Rusia , , Facilități de depozitare complexe și de înaltă tehnologie, cu accent pe furnizarea de servicii moderne de producție inovatoare , , , Integrare sporită cu baza de producție parteneră , , , , , , , Servicii legate de calitate , , , , , , Nivel ridicat de management , , , , , , , , O gamă largă de servicii de management al proiectelor de dezvoltare (servicii de dezvoltare profesională) Nivel ridicat de suport informațional pentru activități , , , , Cunoștințe aprofundate locale și industriale , , , , , , Afaceri puternice de inginerie și consultanță , , , , , Dezvoltarea serviciilor comerciale și de producție bazate pe parteneriate profunde Studiu profund înainte de proiect al deciziilor de investiții și atractivitatea investițională ridicată a conceptelor de afaceri , , , , , , , Legături extinse cu companiile clienți din Rusia, bazate pe sistemul existent de relații imobiliare , , , , , , , , E Tlfi , , , , , , , , Management de proiect MANAGEMENT DE PROIECT După aceea, determinăm importanța relativă a simbolurilor matricei de responsabilitate Acest lucru se face în același mod ca și evaluarea intensității muncii, doar simbolurile sunt comparate nu din punct de vedere al intensității muncii, ci din punct de vedere al importanței în implementarea funcțiilor (Tabelul ) Tabelul Importanța simbolului Tabel de comparație în perechi Simboluri R I P O X A K T S S SS p I P O X lillll А ІІ|ІІ|І K ■IV® T C E Pe baza datelor din ultimul rând al tabelului, care arată structura importanței funcțiilor din punctul de vedere al obținerii de avantaje competitive, precum și a datelor din tabelul de comparare perechi a importanței simbolurilor, simbolul matricea prezentată în tabel este tradusă într-una numerică, dar nu prin laboriozitate, ci prin importanță, sau prin contribuția țintă a funcțiilor (Tabelul ) Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) Importanța funcției, scoruri i SD i' cm sch cm SD S CO o co ІА c cm c cm R s Ș hG ■O G* cm G* cm n , c , mijlocul mijlocii Servicii de calitate sch' o' o o o' sp o> co' CO o' sch S oo' O o o' § co' o o' o o' o o o' o o o' o o' o' O' o o o' ' chG co 'O' N o £ Serviciul de management al personalului SP o o o' § o' chG o g> ■o (M sch ? •A Servicii juridice £ O co O' o o o' o o' § o' § o' o o o' u § o' o o o' § O' O o co' o' § O' o o o o o o' § o' ' G* cu h IA „CHG cu ? § Subdiviziunile de deputat CEO o o' s o o o' o o o' § o' § o' o o o' o o' o o o' o o o cm' £ o o o' cm ' § co' 'o o o o' 'o co co co' o' sch o IM ? •o cu S CO la * Departamentul de Finanțe și Economie și o o so o o' o o o' § o' § o' o o o' o o' o o' § o' o o o o' o o o o o o' o' o o' o' o' o' o' * IA SM co' to co Departamentul de Informare o O' S' co' § o' OJ o sch' sch •l CO sch ' che S § o' o o t o Pregătirea proiectelor Achiziții și aprovizionare [ o s E o £ [Activități comerciale și de marketing (Calitate management w o f B f 'g § la o I X o XX і X (Marketing, publicitate, relații publice | (Suport tehnologia informației I (Activități financiare și contabilitate (Planificare și analiză economică a activităților I) (Suport juridic I ( Muncă contractuală I (Managementul personalului (Sprijin administrativ și economic (Siguranța vieții) I (Structura importanței funcțiilor, % | j Evaluarea complexității funcțiilor! (Structura complexității funcțiilor, % Diferența dintre evaluarea) de importanță și evaluarea complexității funcției j Raportul diferenței și evaluarea importanței funcției, % | MANAGEMENT DE PROIECT Puteți compara complexitatea și importanța activităților desfășurate de diferite divizii structurale folosind așa-numita diagramă a costurilor funcționale prezentată în Fig Orez Diagrama funcțional-cost (importantă-intensiv în muncă) pentru evaluarea deciziei organizaționale a unei companii de dezvoltare Culoarea neagră arată excesul de intensitate a muncii, iar culoarea gri arată excesul de importanță a muncii efectuate de unitatea structurală Numerele indică unitățile structurale: - departament dezvoltare si implementare - departamentul de informare - departamentul de proiecte și programe - Departamentul de Comerț și Marketing - Departamentul de Finanțe și Economie - subdiviziunile deputatului CEO - servicii de calitate - serviciul de management al personalului - serviciul juridic - CEO În concluzie, rezultatele analizei costurilor funcționale sunt supuse interpretării Cel mai adesea, o mică diferență între utilitate și intensitatea muncii (nu mai mult de %) este considerată acceptabilă Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) Pentru unitățile care au o diferență mai mare între utilitate și intensitatea muncii, este necesar să se reconsidere conținutul responsabilităților postului Unitățile cu o marjă negativă (adică cu exces de intensitate a forței de muncă) trebuie să „adauge utilitate” sau să „reducă intensitatea muncii” Unitățile cu o diferență pozitivă (adică cu un exces de utilitate) trebuie să „mărească intensitatea muncii” Teste Alegeți unul sau mai multe răspunsuri corecte Matricea de responsabilitate poate fi numită și: a) matricea de distribuție a responsabilităților; b) matricea de alocare a resurselor; c) tabelul de responsabilitate; G) matricea rețelei; e) schema de distribuție a informațiilor Matricea de responsabilitate este: un program; b) schema bloc; c) o masă; d) graficul ierarhic; e) rețea Coloanele matricei de responsabilitate reflectă: a) lucrări de proiect; b) diviziuni structurale; c) interpreți sau executanți; d) unitati oficiale; e) maşini şi mecanisme În matricea de responsabilitate trebuie îndeplinite următoarele condiții: a) fiecare lucrare trebuie să aibă un executant responsabil; MANAGEMENT DE PROIECT eu b) fiecare lucrare trebuie să fie asigurată cu resurse financiare; c) fiecare interpret ar trebui să aibă propriul său front de lucru; d) sfera de activitate a contractantului trebuie sa corespunda atributiilor sale oficiale; e) pentru fiecare executant trebuie determinată tehnologia muncii sale Varietățile matricei de responsabilitate diferă unele de altele: a) nivelul de detaliere în reprezentarea structurii muncii și a interpreților; b) un set de simboluri utilizate pentru a indica participarea sau responsabilitatea; c) sfera activităților proiectului; d) o listă de unități structurale Cea mai simplă matrice de responsabilitate utilizează: a) două simboluri; b) un simbol; c) trei simboluri; d) patru simboluri; e) nu se folosesc simboluri Matricea de separare a sarcinilor de management administrativ utilizează: a) patru simboluri; b) simboluri; c) simboluri; d) un simbol; e) simboluri În matricea de separare a sarcinilor de management administrativ, folosim Sunt utilizate următoarele grupuri de caractere: a) luarea unei decizii; b) management; c) acord; Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) d) planificarea strategică; e) implementare și întreținere În matricea de separare a sarcinilor de management administrativ, participarea la luarea deciziilor colective este reprezentată de simbolul: și eu; b) X; c) R; DC; ȘI) !• În matricea de separare a sarcinilor de management administrativ, coordonarea este reprezentată de simbolul: a) K; b) C; CT; d) X; A) eu În matricea de separare a sarcinilor administrative de management, folosind simbolul „ȘI” este afișat: a) inventar; b) servicii de tehnologie a informaţiei; c) obținerea de informații; d) pregătirea propunerilor; e) ignorarea În matricea de separare a sarcinilor administrative de management, folosind simbolul „I” este reprezentat: a) planificare; b) luarea unei decizii; c) luarea exclusivă a deciziilor fără drept de semnătură; d) luarea exclusivă a deciziilor; e) motivare MANAGEMENT DE PROIECT În matricele de responsabilitate, simbolul „S” este de obicei reprezentat: a) executarea; b) acord; c) livrari; d) control; a) contabilitate Prezența într-o linie a matricei de separare a sarcinilor administrative de gestionare a personajelor "!" și „R”: a) este inacceptabil; b) este permisă în anumite cazuri; c) în mod necesar; d) depinde de sistemul de responsabilitate În rândul matricei pentru separarea sarcinilor de management administrativ, poate fi prezent simbolul „I”: a) de două până la cinci ori; b) orice număr de ori; c) de câte ori există niveluri de luare a deciziilor asupra proiectului; d) o singură dată e) niciodată Prezența într-o linie a matricei de separare a sarcinilor administrative de gestionare a personajelor "!" și eu": a) este inacceptabil; b) este acceptabil; c) categoric Prezența într-o linie a matricei de separare a sarcinilor administrative de gestionare a simbolurilor „P” și „I”: a) este inacceptabil; b) este acceptabil; c) categoric Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) Fiecare rând al matricei ODAT trebuie să conțină următoarele caractere: a) C; b) T; cm; d) X; A) P; e) A; g) eu; h) O; i) K Pentru matricea O dată, simbolurile sunt opționale: a) P; b) X; c) A; d) K; A) T; e) C; g) M În rândul matricei O dată, simbolul „P” poate fi prezent: a) o singură dată b) orice număr de ori; c) de cel mult cinci ori; d) una sau mai multe ori În rândul matricei O dată, simbolul „C” poate fi prezent: a) o singură dată b) orice număr de ori; c) de la una la cinci ori; d) una sau mai multe ori MANAGEMENT DE PROIECT În rândul matricei O dată, simbolul „!” poate fi prezent: a) o singură dată b) una sau mai multe ori; c) un număr rezonabil de ori; d) de cel mult ori Dacă rândul matricei conține NUMAI simbolul „!”, atunci același rând trebuie să conțină simbolul: și eu; b) P; c) Oh; d) X; DA; e) K; g) T; HR ' Evaluarea semnificației simbolurilor matriceale se realizează folosind: a) matrice de preferințe; b) matricea rețelei; c) tabele de prioritate Evaluarea semnificației lucrării în matricea RAZU se realizează folosind: a) integrare curbilinie; b) metoda Lagrange; c) metoda proceselor Markov; d) metoda arborelui decizional; e) compararea perechilor Dacă în matricea de preferințe sunt utilizate șase caractere, atunci suma scorurilor caracterelor va fi: a) ; b) ; c) ; Matrice pentru separarea sarcinilor administrative de management (matrice RAZU) d) ; A) Într-o matrice de preferințe cu caractere, suma evaluărilor oricărui personaj ar fi: a) ; b) ; c) ; d) ; A) Conversia evaluărilor numerice ale volumului de muncă al unităților structurale în cele financiare se realizează: a) prin planul de conturi; b) metoda contabilitatii orientate pe proces; c) prin echivalarea fondului de salarii cu numărul total de puncte MODELE DE TEHNOLOGIA INFORMAȚIEI Instrumente pentru modelarea informațiilor și a legăturilor tehnologice ale lucrărilor de proiect În prezent, în multe domenii ale teoriei și practicii managementului, s-a răspândit o abordare orientată pe proces pentru organizarea activităților Este inclusă ca metodologie de bază oficială în standardele ISO care reglementează construcția sistemelor de management al calității Aceste sisteme sunt întruchiparea conceptului modern de management al calității totale (TQM), unul dintre principiile de bază ale căruia este că calitatea este o caracteristică integrală a tuturor aspectelor întreprinderii Pentru a gestiona calitatea, este necesar să se administreze eficient întreaga întreprindere Calitatea este creată literalmente la fiecare loc de muncă Atingerea calității produsului final este imposibilă fără asigurarea calității muncii tuturor angajaților întreprinderii Prin urmare, un sistem modern de management al calității este în primul rând un sistem de management al întreprinderii, al cărui aspect cheie este calitatea muncii efectuate, a serviciilor furnizate și a produselor fabricate Relevanța abordării orientate pe proces a managementului se datorează utilizării pe scară largă a acestei abordări în activități legate de Modele informatice-tehnologice cu proiectarea sistemelor computerizate de control si software pentru activitati de management Orientarea către proces a managementului nu a ocolit managementul de proiect În , Institutul American de Management de Proiect a adoptat o abordare orientată pe proces pentru prezentarea de materiale și recomandări pentru construirea sistemelor de management de proiect în Corpul de cunoștințe de management de proiect Abordarea a fost dezvoltată și consolidată în continuare în ediția „Body of Knowledge” din , care a devenit standardul american oficial pentru managementul proiectelor Utilizarea unei abordări orientate pe proces oferă multe rezultate utile din punct de vedere practic și teoretic Deși nu a primit încă o justificare metodologică serioasă, iar astăzi există o serie de neconcordanțe care nu au fost încă rezolvate De exemplu, conceptul de „proiect” este construit pe recunoașterea unicității obligatorii, a originalității, a unei anumite noutăți în scopurile sau rezultatele proiectului Iar conceptul de „proces” este construit pe standardul, repetabilitate și natura de rutină a activităților care compun procesul Dacă un proiect poate fi împărțit într-un set de procese standardizate, repetitive, cu greu se poate spune că este unic sau original Cu toate acestea, în practica managementului de proiect, diverse metode și instrumente pentru modelarea proceselor de management au fost utilizate cu succes de mult timp pentru a descrie nu numai aspectele logico-temporale, dar și organizaționale, informaționale și tehnologice ale proiectului Unul dintre instrumentele de bază care vă permite să combinați structura muncii și structura organizațională a managementului de proiect sub forma unui sistem de responsabilitate cu drepturi depline este matricea de responsabilitate Dar, din păcate, acest instrument nu reflectă în mod adecvat aspectele informaționale și tehnologice ale lucrării De exemplu, în matricea prezentată (Tabelul ), s-a încercat, pe lângă sistem, să se afișeze legăturile tehnologice ale informației între participanții individuali la efectuarea muncii Indicii reflectă legăturile tehnologice dintre unitățile structurale implicate în efectuarea lucrărilor: superscriptul indică numărul unității structurale care reprezintă informații, indicele inferior indică numărul unității structurale care primește informații în cursul desfășurării activității , notat cu simbolul pentru această lucrare Cu toate acestea, o astfel de matrice de responsabilitate este complexă și greoaie Evident, un astfel de instrument nu permite rezolvarea completă nu numai a unei sarcini suplimentare, ci și a principalei sarcini: reflectarea sistemului de responsabilitate într-o astfel de matrice este distorsionată semnificativ MANAGEMENT DE PROIECT Tabelul Matricea de responsabilitate cu legături tehnologice Unităţi structurale de lucru ' Director General Manager Proiect Director Marketing Director Comercial Director Financiar Efectuarea cercetărilor de marketing (analiza de piață, analiza clienților, analiza concurenței etc ) S С р , , , С С С Dezvoltarea politicii de prețuri a proiectului S С С Е , Planificarea și implementarea activităților de promovare și relații publice S C eb , , C C C În scopul modelării în tehnologia informației a activității, care presupune reprezentarea acestei activități sub formă de procese interconectate, este de dorit să se utilizeze metode și instrumente specializate Un instrument destul de obișnuit care poate fi utilizat pentru a descrie legăturile tehnologice și informaționale în procesele de proiect în relație cu sistemul de responsabilitate sunt organigramele interfuncționale Pe astfel de diagrame (Fig ), unitățile structurale sunt reprezentate cu ajutorul dungilor verticale, iar operațiile efectuate cu ajutorul caracterelor speciale Săgețile indică relațiile logico-temporale dintre operații (lucrări) În astfel de scheme sunt permise modalități alternative și stocastice de implementare a procesului Amplasarea simbolului în banda verticală a unei unități structurale înseamnă responsabilitatea acestei unități pentru efectuarea acestei operațiuni Un alt instrument comun pentru modelarea tehnologiei informației este organigrama procesului (Flowcharts), înscrisă într-un tabel explicativ Folosind un astfel de tabel, puteți descrie o varietate de parametri ai operațiunilor efectuate, inclusiv responsabilitatea (Fig ) Figura prezintă principalele convenții utilizate în diagramele interfuncționale și diagramele de flux de proces Modele de tehnologie a informației Orez Schema interfuncțională a procesului de comerț și achiziții Divizia A Divizia B Serviciul Logistic Extern Serviciul Logistic Intern Companie de management Client MANAGEMENT DE PROIECT Orez Organigrama procesului de pregătire a contractului Nr Nume tranzactie O ibuili executor Co-executor Document Negocieri preliminare cu clientul Project Manager / Line Manager Sunt necesare lucrări înainte de proiect? Manager de proiect / Manager de zonă director departament pregătire proiecte Lucrări pre-proiect Lider de grup Ordin privind crearea unui grup de lucru și numirea conducătorilor acestuia Luarea în considerare a propunerii tehnice și comerciale Lider de echipă Manager de proiect Manager de zonă Act de aprobare Aprobarea propunerii tehnice si comerciale Lider de echipa Manager de proiect Manager de zona Act de aprobare Pregătirea termenilor de referință Lider de echipă Manager de proiect Manager de zonă Termeni de referință Formarea unui set de documentație contractuală Manager de proiect / Manager de zonă Documentație contractuală Jurnal de înregistrare a documentației primite Jurnal de înregistrare a contractului Revizuirea contractului (contractul satisface ambele părți?) Servicii de planificare și economice Secretariat Departamentul de contracte Raport de revizuire a contractului, protocol de comentarii Elaborarea comentariilor Serviciul planificare si economic Secretariat Departament contract Act analiza contract, protocol de comentarii Transferul comentariilor către contraparte Manager de proiect / Manager de linie Procesul verbal de comentarii Acceptă contrapartea comentarii? Manager de proiect / Director de zonă Proces-verbal de observații Finalizarea documentației specifice Manager de proiect / Director de zonă Secretariatul Serviciului Planificare și Economic Departamentul Contracte Noua versiune a contractului Au apărut diferențe ireconciliabile Manager de proiect / Director de zonă Protocol de negociere Contract respins Manager de proiect/ Manager de destinație Jurnal de contract Întocmirea proiectului final Manager de proiect / Director de zonă Serviciu planificare și economic Secretariat Departament contract Proiect final de contract Modele de tehnologie a informației Orez Simboluri în diagramele transversale și diagramele de flux de proces Simbol Sens Operație (utilizată în cazurile în care este necesar să se descrie o modificare a obiectului care intră în bloc) Simbol Operare manuală (uneori accentuată pentru a se diferenția de operațiunile operate de mașină) Decizie (alegerea a două alternative) Decizie (alegeți dintre mai mult de două alternative) Document pe hârtie (utilizare când este necesar să se arate rezultatul acțiunii, care constă în obținerea de informații pe hârtie (rapoarte, scrisori etc )) Sens Depozitare (indică existența unor condiții de depozitare controlate pentru un obiect) Limitele procesului (acest simbol nu denotă nicio acțiune sau obiect) Rafinare (indică procese ciclice, cum ar fi rafinarea, aprobarea etc ) Direcția (indică succesiunea acțiunilor și mișcarea logică a ieșirilor unor proceduri în intrările altora) Comentarii (utilizate atunci când este necesară o descriere mai detaliată a obiectelor de diagramă de flux individuale) Ramura necondiționată (utilizată pentru întreruperi în diagrame de flux sau pentru a indica un salt la o altă parte a diagramei) În așteptare (indică o întârziere forțată în timpul așteptării, de exemplu, pentru o semnătură, o aeronavă sau altfel) Mișcare/transport (indică mișcarea fizică a unui obiect, cum ar fi cum ar fi trimiterea unei scrisori, mutarea mărfurilor etc ) Este posibilă reprezentarea vizuală a interacțiunii informaționale și tehnologice a unităților structurale implicate în implementarea proceselor proiectului folosind diagrama de interacțiune (Fig ) Matricea de rețea deja considerată (Fig ) are o utilitate binecunoscută pentru a descrie legăturile tehnologice și organizaționale în activitatea proiectului Orez Diagrama interacțiunii unităților structurale ale unei societăți comerciale Depozit Client Furnizori Administrator Tehnolog baze de date Departamentul de achizitii Departamentul de vanzari Departamentul de marketing Contabilitate Manager de proiect m X X i eu sunt O ! M ! " Orez Matricea Rețelei Proiectului de Dezvoltare Organizațională Şef departament financiar Şef departament planificare şi economie Şef departament tehnic CEO Inginer șef Președinte al Consiliului de Administrație Şef Resurse Umane Mecanic șef și inginer șef electric Şef compartiment muncă şi salarii cincisprezece opt ATUNCI ATUNCI opt ATUNCI nouăsprezece th atunci cinci gotic & O despre s MANAGEMENT DE PROIECT Destul de des, mai ales în proiectele simple, sunt utilizate scheme vizuale și simple ale fluxurilor de lucru (Work-flow Charts), reprezentând performeri, obiecte de lucru, rezultate și lucrări legate în cadrul unei activități comune (Fig ) Orez , Diagrama fluxului de lucru al companiei comerciale Schemele de activitate pot să nu fie atât de expresive din punct de vedere grafic Principalul lucru este că există suficiente instrumente grafice pentru o descriere adecvată a tehnologiei activității, precum și o înțelegere corectă și neechivocă a unor astfel de scheme (Fig ) Modele de tehnologie a informației Orez Schema de activitate a unei societati comerciale termeni de cumpărare i — termeni de cumpărare MANAGEMENT DE PROIECT Metodologii pentru modelarea proceselor din tehnologia informaţiei Pe lângă metodele și instrumentele individuale pentru modelarea tehnologiei informației, se utilizează o combinație de astfel de metode, combinate într-un sistem specific, care este adesea numit metodologii Una dintre cele mai cunoscute și răspândite metodologii de analiză și proiectare a sistemelor este tehnica de analiză și proiectare structurală - SADT [Structured Analysis and Design Technique], propusă de Douglas T Ross și consacrată în principalul standard de modelare a proceselor de afaceri IDEFO SADT este utilizat cu succes în organizațiile militare, guvernamentale și comerciale pentru a rezolva o gamă destul de largă de sarcini, cum ar fi dezvoltarea de software, crearea de sisteme informaționale corporative, pregătirea personalului, implementarea de noi sisteme de management (management financiar, management al procesului de planificare, management strategic, management logistic) furnizare etc ) Folosind SADT, puteți crea modele funcționale și informaționale (Fig ) Fiecare diagramă din SADT este un model al unui anumit nivel de detaliu În modele, activitatea este descrisă folosind blocuri funcționale numite și săgeți de intrare și de ieșire Fiecare diagramă ar trebui să aibă trei până la șase blocuri funcționale Diagrama de cel mai înalt nivel, care se numește diagramă de context, constă dintr-un singur bloc Blocurile funcționale sunt plasate pe diagramă nu aleatoriu, ci în ordinea importanței Ordinea relativă a blocurilor se numește dominanță Dominanța este înțeleasă ca influența pe care o are un bloc asupra altor blocuri ale diagramei De exemplu, cel mai dominant bloc dintr-o diagramă ar putea fi fie primul dintr-o secvență necesară de blocuri funcționale, fie un bloc funcțional de planificare sau control care afectează toate celelalte funcții Caracteristica cea mai dominantă este afișată ca o casetă în colțul din stânga sus al diagramei, iar caracteristica cea mai puțin dominantă este afișată în colțul din dreapta jos Rezultatul este o diagramă cu scară Ordinea dominantei poate fi indicata printr-un numar plasat in coltul din dreapta jos al fiecarui bloc: - indica blocul cu cea mai mare dominatie, - urmatorul dupa cel mai mare etc Numele blocurilor sunt verbe în formă nedeterminată sau ture verbale Modele de tehnologie a informației Orez Diagrama funcțional-structurală a procesului de vânzare a mobilierului MANAGEMENT DE PROIECT eu Arcurile de pe diagramele SADT sunt reprezentate ca linii unice cu săgeți la capete Fiecare dua este un set de obiecte și de aceea se numește substantiv Sunt posibile patru relații între obiecte și funcții: intrare, control, ieșire, mecanism Fiecare dintre aceste relații este reprezentată de un pufball asociat cu o anumită latură a blocului Prin acord, partea stângă a blocului este destinată arcurilor de intrare, partea superioară este pentru lovituri de control, partea dreaptă este pentru lovituri de ieșire, partea inferioară este pentru lovituri de mecanism Între blocuri, sunt necesare doar cinci tipuri de relații pentru a descrie relațiile lor: ) management; ) intrarea; ) feedback-ul managementului; ) feedback la intrare; ) mecanism de ieșire Relațiile de control și intrare sunt cele mai simple, deoarece reflectă acțiuni directe intuitive și simple O relație de control are loc atunci când ieșirea unui bloc afectează direct un bloc cu mai puțină dominanță De exemplu, în fig blocul „Identificați nevoile clienților” afectează blocul „Creați expunere” în conformitate cu „Preferințele și gusturile clienților” De asemenea, blocul „Mobilier de rezervă în depozit” afectează blocul „Eliberare mobilier” conform „Cerințele pentru mobilier” Feedback-ul de control apare atunci când ieșirea unui bloc afectează un bloc cu mai multă dominanță Astfel, blocul „Identificați nevoia clientului” afectează blocul „Emite și controlați plata facturii” prin „Preferințe și gusturile clienților”, iar blocul „Emiteți și controlați plata facturii” afectează blocul „Analiza vânzări” prin „Informații de plată” La rândul său, blocul „Analiza vânzări” implementează feedback-ul managementului prin influențarea blocului „Identificați nevoile clienților” prin setarea „Prețuri și reduceri” Feedback-ul de intrare apare atunci când ieșirea unui bloc devine intrarea altui bloc cu o dominație mai mare Astfel, ieșirea „Informații despre disciplina client” a blocului „Analiza vânzări” este intrarea pentru blocul „Emite și controlează plata facturii”, care controlează blocul „Analizează vânzări” prin „Informații de plată” Modele de tehnologie a informației Conexiunile „mecanism de ieșire” reflectă situația în care rezultatul unei funcții devine un mijloc de atingere a scopului (mecanismul) pentru alta De exemplu, ieșirea „Salon Exposition” a blocului „Design Salon Exposition” este mecanismul pentru blocul „Identify Client Needs” Metodologia SADT poate fi aplicată în următoarele etape ale diagnosticului organizațional și managerial: la analizarea unui sistem de obiective și strategii care le susțin, la analizarea funcțiilor și proceselor de management integrat, la analiza unui sistem informațional al întreprinderii (folosind modelarea informațiilor) Pentru o analiză și o evaluare mai detaliată a anumitor indicatori ai proceselor și lucrărilor și procedurilor constitutive ale acestora, această metodologie nu este de obicei utilizată Metodologiile Hein-Sarson și Jordan-Code diferă între ele în principal doar în limbajul de modelare Aceste abordări structurale modelează procesele ca diagrame de flux de date {Diagrame de flux de date — DFD} Aceste diagrame descriu așa-numitele procese, depozite și entități externe care sunt conectate între ele prin fluxuri de date Un proces este o zonă de activitate care transformă intrările în ieșiri Numele procesului este un verb nedefinit cu complementul necesar Fiecare proces trebuie să aibă un număr unic care să-l facă referire în diagramă Acest număr poate fi utilizat împreună cu numărul diagramei pentru a identifica unic procesul în contextul întregului model Stocarea (acumularea) datelor definește datele care vor fi stocate în memoria sistemului informațional între procese Stocările sunt niște instantanee ale fluxurilor de date în timp Informațiile pe care le conțin pot fi folosite în orice moment după ce au fost identificate, iar datele pot fi selectate în orice ordine Numele depozitului trebuie să fie un substantiv Dacă un flux de date intră sau iese dintr-un magazin și structura acestuia se potrivește cu cea a magazinului, acesta trebuie să aibă același nume ca și magazinul, care poate fi omis din diagramă O entitate externă (terminator) este o entitate în afara contextului sistemului descris în diagramă Numele ei trebuie să fie un substantiv Obiectele „entitate externă” nu participă la prelucrarea informațiilor Fluxurile de date sunt mecanisme utilizate pentru a modela transferul de informații (sau obiecte materiale) de la un obiect la altul Fluxurile din diagrame sunt reprezentate ca fiind unidirecționale MANAGEMENT DE PROIECT săgeți Săgețile bidirecționale pot fi uneori folosite, de exemplu, pentru a descrie o situație în care informația se mișcă într-o direcție, este procesată și se mișcă în direcția opusă Simbolurile obiectelor numite sunt date în fig Orez TO Convenții în metodologiile Ghine-Sarson și Jordan-Code Exemple de diagrame create folosind metodologiile Gein-Sarson și Jordan-Code sunt prezentate în fig Există multe astfel de metodologii structurale, dintre care multe sunt implementate în produse software Dar cel mai dezvoltat, adecvat modelării tehnologiei informației și adaptat nevoilor managementului de proiect în condițiile rusești, sistemul de metode este sistemul dezvoltat de specialiștii Departamentului de Management de Proiect al Universității de Stat de Management Acesta este un model de management al tehnologiei informației Modele de tehnologie a informației Orez Diagrame create folosind metodologiile Gein-Sarson (a) și Jordan-Code (b) Gama de furnizori [ | Mărfuri în depozite | Ordin de anulare Formarea unui cont Informații despre bunurile furnizorilor Detalii u pentru g > despre stoc Ajustarea rezervei Rezervarea mărfurilor în depozit Cerere de rezervare Administrator Modificarea cererii unui client Client Comanda/Cerere Administrator Schimbarea aplicației Bani Informații despre cetatea Izmvnvniv rezerva Plata facturii Factura pentru plata Informații despre procedura de primire a mărfurilor Dispecer Imputernicire, chitanta de plata Expedierea mărfurilor cinci Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT Modelul tehnologiei informației de management de proiect Modelul tehnologiei informației vă permite să integrați toate lucrările, procesele, elementele de bază, structura organizatorică a managementului de proiect, precum și să dezvoltați o structură logico-temporală detaliată și un sistem de tehnologie a informației a proiectului Construirea unui model de tehnologie a informației începe cu colectarea de informații despre proces Aceste informații sunt de obicei colectate prin chestionare și interviuri și înregistrate în forme documentare speciale (un exemplu este dat în Tabelul ) Tabelul Formular de analiză a activității unității organizaționale Tipuri de muncă în funcție de post, fișă postului sau alte documente Munca efectivă efectuată Frecvența execuției Document rezultat din executarea lucrării Executant responsabil (în cazul unei unități structurale formate din mai multe persoane) Intensitatea muncii, oră-manager Note Proiectarea proceselor de management O dată la șase luni Diagrama fluxului procesului Manager de proiectare organizațională Utilizarea recomandată a unui program specializat Introducerea noilor tehnologii informaţionale despre Elaborarea standardelor de întreprindere pentru procesele individuale de management Standardul de întreprindere trimestrial Manager de proiectare organizațională Se propune extinderea acestor lucrări În coloana a tabelului sunt înscrise tipurile de activități (lucrări, sarcini, funcții etc ) ale unei unități structurale separate sau ale funcționarului, așa cum se reflectă în documentația organizatorică și administrativă Coloana indică relevanța acestor informații Dacă unitatea sau angajatul realizează treaba, Modele de tehnologie a informației apoi se pune o „bifă”, dacă nu se conformează, atunci „zero” Coloana indică frecvența acestei activități - zilnică, săptămânală, trimestrială sau altfel Rezultatul rezolvării oricărei sarcini manageriale trebuie documentat Numele unui astfel de document este introdus în coloana , unde poate fi dat și un link către codul formularului de document În coloana se fixează executantul responsabil al acestei lucrări Dacă tabelul este întocmit pentru un contractant individual, atunci această coloană este omisă, dar documentul indică cine este antreprenorul Coloana indică complexitatea acestui tip de activitate în ore-om În coloana de note (coloana ), se notează de obicei: sugestii pentru optimizarea performanței muncii; probleme care apar la rezolvarea unei probleme etc După ce toate lucrările indicate în documentație sunt introduse în tabel, se trasează o linie roșie (sau dublă), după care se indică lucrarea care nu este reflectată în documentație, dar este efectuate efectiv de unitate sau angajat După primirea datelor primare asupra procesului, acestea sunt analizate pentru a izola legăturile informaționale, tehnologice și logice dintre lucrările (operațiunile) individuale Acest lucru se realizează folosind așa-numitul tabel de informații (Tabelul ) Tabelul Tabel informativ Denumirea sarcinilor de rezolvat în timpul realizării atribuțiilor de serviciu Informații necesare pentru rezolvarea acestei sarcini Sursa de informații necesare pentru rezolvarea sarcinii (angajat, departament, organizație etc ) Tipul de comunicare prin care se transmit informațiile Document (documente) primit la rezolvarea problemelor ** Termenul sau frecvența executării sarcinii Consumatorul documentului rezultat (angajat, departament, organizație etc ) Intocmirea si intretinerea tabelelor pentru analiza statistica a vanzarilor Date despre vanzarile efective Departamente de vanzari Reteaua locala, e-taii Raport vanzari De doua ori pe luna Director departament planificare, manager proiect, director comercial' Facturi Contabilitate e-taii Raport de sold responsabil departament planificare, manager proiect, director comercial Director Comercial Prognoza vanzarilor Pentru informații nedocumentate - o descriere a informațiilor, pentru informații documentate - numărul documentului din lista de documentație, este permisă o referire la OKUD Pentru un rezultat nedocumentat al rezolvării unei probleme, o descriere a rezultatului MANAGEMENT DE PROIECT Procesul de colectare a informațiilor trebuie neapărat susținut administrativ de ordinul conducerii de vârf O condiție necesară pentru colectarea cu succes a datelor este munca explicativă cu angajații care completează formulare de informații Trebuie depuse formularele tuturor documentelor menționate în tabelul de informații Pentru a face acest lucru, trebuie să le colectați, să le legați (dacă sunt documente pe hârtie) și să scrieți un inventar asupra lor Tabelele cu informații completate și analizate corect sunt baza pentru crearea unui model de tehnologie a informaţiei (Fig ) Reguli de bază pentru dezvoltarea unui model tehnologic al procesului: • în cadrul oricărui proces se disting următoarele elemente: termene, documente primite, executori, sarcini de rezolvat, documente rezultate și consumatori de informații Elementele specificate sunt situate în zonele orizontale corespunzătoare ale modelului; • fiecărei operații a procesului cu toate elementele sale de pe diagramă corespunde dungi verticale, numite normale de control; • construcția normalului (linia verticală) începe cu imaginea procedurii, care este începutul logic al procesului În continuare, informațiile de intrare externe și sursele acesteia (numerele de deasupra liniilor) sunt fixate Apoi sunt indicați executanții procedurii Dacă există mai mulți interpreți, unul dintre ei trebuie marcat cu un cerc îndrăzneț ca responsabil În cele din urmă, sunt afișate documentele de ieșire și destinatarii acestora În linia de sus, pot fi setate caracteristicile temporale ale executării procedurilor (termeni sau frecvență); • la construirea unui model de tehnologie a informaţiei, simbolurile prezentate în fig Uneori este utilizat un model simplificat de tehnologie a informaţiei (Fig ) Atunci când descrieți relația executantului cu munca efectuată, este permisă indicarea gradului de participare a acestuia la muncă folosind simbolurile matricei pentru separarea sarcinilor de management administrativ Modele de tehnologie a informației Orez Modelul tehnologiei informației (fragment) MANAGEMENT DE PROIECT Orez Convenții utilizate în construcția unui model de tehnologie a informației Descriere simbol ѳ o Operațiune de proces Document Destinatarul informațiilor sau executantul operațiunii în rândurile „Interpreți” și „Consumatori de informații” Document în linia „Documente” Executor responsabil al operațiunii Sursa de informații Obiecte: documente, executori și furnizori de informații, consumatori de informații • Modele de tehnologie a informaţiei Orez Model simplificat de tehnologie a informației MANAGEMENT DE PROIECT Exemple de utilizare a modelelor de tehnologia informației de management de proiect Model informațional-tehnologic al procesului de analiză a costurilor la efectuarea lucrărilor în cadrul unui proiect de construcție Procesul de analiză a costurilor în cursul lucrărilor de construcție și instalare este una dintre cele mai importante componente ale subsistemului de management al costurilor proiectului Este relevant în special pentru proiectele moderne de investiții și construcții din Rusia Din păcate, majoritatea companiilor ruse de construcții și instalații se confruntă cu probleme de management al costurilor la un nivel atât de scăzut încât acest lucru duce la o creștere constantă a costului proiectului, cel mai adesea cu încălcarea obligațiilor contractuale O creștere a prețului contractului de construcție devine un fapt atât de familiar al realității ruse, încât mulți clienți și dezvoltatori stabilesc în mod deliberat un anumit procent pe creșterea costului de construcție în depășire față de contract Organizațiile străine de construcții nu trec aproape niciodată dincolo de bugetul de construcție convenit în contract Cu toate acestea, costul construcției este cu un ordin de mărime mai mare și nu toți dezvoltatorii își pot permite relații contractuale cu constructorii străini și nu în toate proiectele Este posibil să se elimine particularitățile managementului de proiect rusesc pe baza unui model bine dezvoltat al procesului de analiză continuă a costurilor în timpul executării lucrărilor Pentru implementarea eficientă a acestui proces, este necesară crearea unei proceduri de operare bazată pe un model de tehnologie a informației, care să ofere: • analiza abaterilor efective de la nivelul planificat al costurilor pentru producerea lucrărilor de construcții și instalații; • elaborarea măsurilor de eliminare a costurilor neproductive și a factorilor care cresc costul construcției, identificați în cursul analizei; • înregistrarea și transmiterea materialelor către conducerea organizației pentru rezolvarea problemei aducerii în fața justiției a responsabililor pentru adăugarea volumului de muncă, a mărfurilor transportate și a salariilor, a cheltuirii în exces a materialelor, a căsătoriei în muncă, a timpului inactiv al lucrătorilor, a mecanismelor și a mijloacelor; de transport În primul rând, se analizează situația actuală, iar apoi, pe baza deficiențelor identificate, se modelează reglementarea efectivă a procesului Modele de tehnologie a informației sa constructie Când se analizează, este necesar să se utilizeze în mod activ evoluțiile științifice în domeniul managementului costurilor lucrărilor de construcții și instalații, precum și cea mai bună experiență a organizațiilor de construcții Evoluțiile preliminare conform modelului de reglementare sunt formulate în tabelul informativ (Tabelul ) Figura prezintă un model tehnologic al informaţiei al procesului avut în vedere de analiză a costului lucrărilor de construcţie şi instalare Trebuie remarcat faptul că reprezentarea grafică a modelului tehnologiei informației diferă de modelele prezentate mai sus: are o linie temporală și arată legătura sarcinii cu informațiile primite, executanții și consumatorii (înfățișați ca un cerc negru) În unele cazuri, este recomandabil să se evidențieze executanții responsabili și consumatorii responsabili (Fig ) Astfel, ia naștere un model fundamentat științific și atent dezvoltat al procesului de analiză a costului lucrărilor de construcție, care poate fi transferat pentru implementare În condiții moderne, implementarea ar trebui să fie în „informatizarea” acestui proces, adică în concretizarea acestui model sub forma unei aplicații software în cadrul sistemului informațional corporativ Din punctul de vedere al proiectării unei aplicații software, documentația de proces descrisă este un termen de referință bine definit pentru un produs software Tabelul Tabel cu informații despre proces de analiză a costurilor Denumirea sarcinilor rezolvate în cursul îndeplinirii atribuțiilor oficiale Informații necesare pentru rezolvarea acestei sarcini Executor responsabil Documente obținute ca urmare a rezolvării sarcinii Termenul sau frecvența executării sarcinii Consumatorul documentului rezultat (departament, executant) Prezentarea datelor efective privind costurile și utilizarea resurselor (completarea formularelor Ne — ') Standarde Grupul de analiză economică SMU Formulare nr — Până în data de a fiecărei luni Laboratorul de analiză economică a companiei Jurnalele contabile primare la facilități Manager de șantier Manager de proiect Analiza abaterilor pentru articolul „Materiale” Date privind consumul de materiale Şeful departamentului producţie şi tehnic Formular nr Până în data de a fiecărei luni Laboratorul de analiză economică a companiei Standarde Şef departament planificare şi contabil şef al companiei Manager de proiect Jurnalele contabile primare la Consiliul de administrație al facilităților companiei Date în conformitate cu formularele nr - Analiza variațiilor costului materialelor Date privind variațiile costului materialelor (Formular Ne ) Șef departament planificare și contabil șef al companiei Formular Ne A Până la data de a fiecărei luni Laboratorul de analiză economică a companiei Standarde Sef departament productie si tehnic Manager proiect Jurnalele contabile primare la facilități Managerul de șantier Consiliul de administrație al companiei Date conform formelor Na - Analiza abaterilor la rubrica „Salariu” Date privind salariul de bază Inginer superior forță de muncă Formular nr Până la data de a fiecărei luni Laboratorul de analiză economică a companiei Standarde Sef departament productie si tehnic Manager proiect Jurnalele contabile primare la unități Date în conformitate cu Formularele Ne - Șeful secției Consiliul de administrație al companiei Analiza abaterilor la articolul „Funcționarea mecanismelor de construcție” Plan de funcționare a mecanismelor de construcție Mecanic șef Formular Ne Până la data de a fiecărei luni Laboratorul de analiză economică a companiei Standarde Şeful departamentului de planificare al SMU Manager de proiect Jurnalele contabile primare la unitatea Contabil șef Consiliul de administrație al SMU Date conform formularelor Ne - Şef secţie Analiza abaterilor la rubrica „Alte costuri directe” Informații despre alte costuri directe Șeful departamentului producție și tehnic Formular Na Până la a -a zi a fiecărei luni Laboratorul de analiză economică a companiei Contabil Sef Standarde SMU Manager Proiect Jurnalele contabile primare la unități Date în conformitate cu Formularele Ne - Șeful secției Consiliul de administrație al companiei Analiza executării devizului costurilor generale Informații despre alte costuri directe Șef departament planificare al SMU Formular Na „Până la data de a fiecărei luni Laboratorul de analiză economică a companiei Informații privind cheltuielile generale Contabil șef al SMU Manager de proiect Standarde Jurnalele contabile primare la unități Date în conformitate cu Formularele Ne - Manager de șantier Consiliul de companie Manager de proiect Consiliul de companie * Vezi fig - ** Vezi fig MANAGEMENTUL DE PROIECTE Modele de tehnologia informaţiei Continuarea tabelului Denumirea sarcinilor rezolvate în cursul îndeplinirii atribuțiilor oficiale Informații necesare pentru rezolvarea acestei sarcini Executor responsabil Documente obținute ca urmare a rezolvării sarcinii Termenul sau frecvența executării sarcinii Consumatorul documentului rezultat (departament, executor) Analiza costului muncii Standarde Şef departament planificare al SMU Formular nr * Până în data de a fiecărei luni Departamentul contabilitate al companiei Jurnalele contabile primare la unități Contabil șef al SMU Sef al SMU Date conform formularului nr Șeful secției Laboratorul de analiză economică a companiei Manager de proiect Consiliul de conducere al companiei Luarea în considerare a rezultatelor analizei costului muncii în grupul de analiză economică Date în conformitate cu formularul nr Grupul de analiză economică a SMU Planul de acțiuni pentru eliminarea cauzelor abaterilor negative ale costului muncii Până în a -a zi a în fiecare lună Contabilitatea companiei Inginer Superior Muncii Mecanic șef Laborator analize economice al companiei Sef departament productie si tehnic Manager proiect Șef departament planificare al SMU Contabil șef al Consiliului de Administrație al SMU Luarea în considerare a rezultatelor muncii economice la comisia de bilanţ Plan de acţiune pentru eliminarea cauzelor abaterilor negative ale costului muncii Şef departament planificare şi contabil şef al companiei Inginer principal de muncă Procesul-verbal al comisiei de bilanţ în a -a zi a fiecăruia luna Departamentul de contabilitate al firmei Mecanic șef Laborator analize economice al companiei Sef departament productie si tehnic Manager proiect Șef departament planificare al SMU Contabil șef al SMU Comisia de bilanț Laboratorul de analiză economică al societății Consiliul de administrație al societății Șef secție Grupul analiză economică al SMU Conducerea societății Luarea în considerare a rezultatelor analizei costurilor și a protocolului de depunere la SMU Procesul-verbal al comisiei de bilanţ Șeful departamentului de planificare și contabilul șef al companiei Propuneri privind aspectele luate în considerare în ședința din data de a fiecărei luni Compartimentul contabilitate al societății Inginer principal de munca Mecanic sef Sef departament productie si tehnic Sef departament planificare al SMU Contabil sef al SMU Comisia de bilant Laboratorul de analize economice al firmei Sef al SMU Vezi fig MANAGEMENTUL PROIECTULUI ■ Modele de tehnologie a informaţiei Sfârșitul mesei Denumirea sarcinilor de rezolvat în cursul îndeplinirii atribuțiilor oficiale Informații necesare pentru rezolvarea acestei sarcini О і ven Executant executiv Documente obtinute ca urmare a rezolvarii sarcinii Termenul sau frecventa executarii sarcinii Consumatorul documentului rezultat (departament, executor) Luarea în considerare a propunerilor de către directorul general al societății Propuneri cu privire la aspectele discutate în ședință Laboratorul de analiză economică a societății Hotărârea consiliului de administrație al societății în data de a fiecărei luni Departamentul de contabilitate al societății Şeful SMU Laboratorul de analize economice a firmei Manager de proiect consiliul companiei Orez J Formularul nr „Analiza costului lucrărilor de construcție și instalare” Formularul nr Analiza costului lucrărilor de construcție și instalare pe proiect pentru (numele proiectului) (perioada) Cheltuieli N p/p Denumirea șantierului sau complexului de lucrări Materiale Salariu de bază Funcționarea mecanismelor Cost estimat Cost planificat Cost real Compensare Rezultat: (+) de mai sus plan; (-) sub plan Rezultatul real estimat al compensației planificate: (+) deasupra planului; (—) sub plan Cost estimat | Cost planificat Cost real Compensare Rezultat: (+) deasupra planului; (-) sub plan La costul estimat La costul planificat Până la costul estimat La costul planificat La costul estimat La costul planificat Plot Pachetul de lucru A Șef departament planificare (semnătură) Contabil șef (semnătură) MANAGEMENTUL DE PROIECTE Modele de tehnologie a informaţiei Orez Formularul nr "Analiza abaterilor identificate la articolul" Materiale "" Formularul nr Analiza abaterilor identificate în articolul „Materiale” pentru proiect pentru (numele proiectului) (perioada) Nr articol Denumirea materialelor si structurilor Unitate de masura Pret estimat Modificarea pretului Utilizarea normelor si limitelor Indeplinirea volumelor (+) creșterea prețului (-) scăderea costurilor Cheltuieli excesive Economii Excese de îndeplinire Îndeplinire insuficientă Cantitate Cantitate Cantitate Cantitate Cantitate Cantitate Cantitate Suma • Plot Pachetul de lucru A unu Calitatea lucrărilor efectuate Abaterea de la soluțiile de proiectare Alți factori Abateri totale Căsătoria Încălcarea tehnologiei Cantitate Sumă Cantitate Sumă (+) creștere (-) scădere Cantitate Cantitate Cantitate Cantitate Cantitate Cantitate Cantitate Suma Șef departament producție și tehnic (semnătură) Șef departament planificare (semnătură) Orez Formularul nr A „Analiza abaterilor în costul materialelor” Formularul nr Analiza abaterilor din costul materialelor pentru proiect - (numele proiectului) (perioada) Na p / p Denumirea materialelor și structurilor Unitatea rev Consumul real Costul materialelor Costuri de transport, depozitare și manipulare Costul total al materialelor la prețul planificat la prețul real (+) creșterea prețului (-) reducere a prețului conform estimării efectiv (+) creștere a prețului (-) reducere a prețului conform estimării efectiv (+) creștere a prețului (-) ) reducerea prețului unitati rev cantitate unitară rev cantitate unitară rev cantitate unitară rev cantitate unitară rev cantitate unitară rev sumă Plot Pachetul de lucru A unu Șef departament producție și tehnic - (semnătură) Contabil șef (semnătură) Modele de tehnologie a informației — — □ ° і Complex de lucrări А | Secțiunea Denumirea secțiunilor și pachetelor de lucru с Abatere de la costul estimat: (+) exces; (-) declin Lucrări interesate o £ XS f sl Lucrează neinteresat ce Lucrări nevolumice * Lucru neprogramat Căsătoria și modificări •o Greşeli în contabilitate Orez Formularul nr „Analiza abaterilor identificate conform articolului” Funcționarea mecanismelor de construcție» Formularul nr Analiza abaterilor identificate la articolul „Funcționarea mecanismelor de construcție” pentru proiect pentru (numele proiectului) (perioada) Nr Denumirea mașinilor și mecanismelor de construcții Numărul schimburilor de mașini Costul schimburilor de mașini Costuri Rezultate: (+) exces; (—) scădere Alți factori de creștere a prețurilor Abateri totale: (+) creștere de preț; (-) declin Conform planului De fapt Estimat De fapt Conform estimarii De fapt Amortizarea echipamentelor nefunctionale Depasirea mecanismelor Etc Plot Pachetul de lucru A unu - inginer mecanic șef - (semnătură) Contabil șef (semnătură) Șef departament planificare (semnătură) MANAGEMENTUL DE PROIECTE Modele de tehnologie a informaţiei Orez Formularul nr „Analiza abaterilor identificate la rubrica „Alte costuri directe”” Formularul nr Analiza abaterilor identificate la rubrica „Alte costuri directe” pentru proiectul pt (numele proiectului) (perioadă) Na p / n Denumirea complexelor și pachetelor de lucru Mișcarea excesului de sol (+); (—) reducere Transportul intra-facilități Abateri totale: (+) creșterea prețului; (- reducere Conform estimării Actual Produse din beton Cărămidă Alte materiale Cantitate Cost m Suma costuri Cantitate Cost m Suma costuri Cantitate Suma Cantitate Suma Cantitate Suma Suma Cantitate Suma Plot Pachetul de lucru A M S Ha D: lui! O: m : ! H i o t Punga de plastic lucrări Punga de plastic robot Vedere robot Punga de plastic Pachetul de lucru Tipul lucrării Etapa „bot Complex de lucrări Abordări ale construirii unei structuri de defalcare a muncii Dezvoltarea structurii de defalcare a muncii poate fi realizată prin două metode principale - deductivă și inductivă În structurarea deductivă a proiectului, elementele CPP sunt determinate pe baza abordării de sus în jos Totodată, se rezolvă secvenţial următoarele întrebări: în ce constă elementul, ce lucru trebuie făcut pentru ca acest element să fie finalizat? Cu structurarea inductivă a proiectului, elementele CPP sunt compuse din elemente de nivelul anterior bazate pe abordarea de jos în sus În același timp, întrebarea este soluționată constant: care este rezultatul implementării acestui set de elemente? MANAGEMENT DE PROIECT Cel mai adesea, ambele metode sunt folosite în mod interschimbabil pentru același proiect Cu alte cuvinte, o structură de defalcare a muncii poate fi considerată creată numai atunci când i-au fost aplicate atât abordări de sus în jos, cât și de jos în sus Comparând ambele abordări, trebuie remarcat faptul că metoda deductivă este mai sistematică, dar atunci când o folosește, nu se obține întotdeauna o concretizare tangibilă a indicatorilor de performanță Metoda inductivă se caracterizează printr-un grad ridicat de creativitate și concretețe al prezentării proiectului, dar atunci când este aplicată, consistența și integritatea trec în fundal Construcția structurii muncii poate începe atât deductiv, cât și inductiv De exemplu, dezvoltarea unui arbore de lucru începe mai întâi cu o colecție inductivă de date posibile privind elementele cele mai specifice și tangibile, care sunt apoi grupate în structuri sistematice Și atunci integritatea și consistența prezentării sunt asigurate prin metoda deductivă și se obțin indicatori generalizatori Construcția unui arbore de lucru poate fi începută și prin metoda deductivă prin determinarea principalelor pachete de lucru Și apoi, printr-o considerație mai detaliată, inductivă, aceste pachete de lucru vor fi umplute cu conținut specific, grupuri de elemente necesare și suficiente pentru implementarea fiecărui complex și a întregului proiect în ansamblu Codificarea structurii de defalcare a muncii Fiecare dintre elementele structurii de defalcare a lucrării, pe lângă denumirea sa (numele care denotă lucrarea), trebuie să aibă un cod specific Codificarea structurii de defalcare a muncii ar trebui să fie sistematică și atent luată în considerare Codurile postului trebuie să fie clare și lizibile Codurile de lucru pot folosi cifre romane și arabe, precum și simboluri și litere De exemplu, structura de defalcare a lucrărilor unui proiect de petrol și gaze pentru fabricarea și instalarea bazei unei platforme de foraj pentru producția de petrol offshore poate fi după cum urmează Management de proiect Management de proiect Management de proiect și proceduri Planificarea si planificarea costurilor pentru proiect Rapoarte de progres, rapoarte lunare etc Controlul proiectului Control documentar Structura de defalcare a muncii Controlul interacțiunii Proiect de lucru Dispoziții generale Verificarea de către antreprenor și acceptarea de către antreprenor a proiectului preliminar (tehnic) Conceptul și specificațiile proiectului Calcule și date pentru proiectare Rapoarte de sinteză Instrucțiuni de echipare a platformei Cămașă pentru conducte offshore Inginerie în construcții și documentație de proiect Calcule pentru funcționarea mantalei conductei offshore Calcule pentru pregătirea pentru funcționarea mantalei conductei offshore Detalii de construcție ale mantalei conductei offshore Protecția catodică a mantalei conductei offshore O astfel de codificare a muncii este acceptabilă atunci când se dezvoltă șabloane CPP și în situații de instruire, dar într-un proiect real este incomod Utilizarea unui cod lizibil și ușor de înțeles vă permite să găsiți rapid informațiile necesare despre lucrul în diverse documente În plus, în cod pot fi incluse elemente ale unei descrieri semnificative a lucrării, ceea ce face posibilă optimizarea comunicațiilor datorită compactității prezentării lucrării (numai prin cod) și datorită lipsei de ambiguitate a prezentării acesteia Codul de lucru poate include un simbol pentru tipul de lucru, parte a produsului, antreprenor, cont de cost etc În plus, folosind un simbol, puteți descrie locația unui șantier, înălțimea sau alt parametru De exemplu, un cod de post ar putea fi: R- A-H-P - , unde: R - desemnarea produselor create; Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT A - desemnarea șantierului și înălțimea de instalare; I - numele contractantului; P - materiale utilizate: o conductă cu diametrul de doi metri; - numărul de comandă de lucru Un alt exemplu de sistem de codificare eficient este prezentat în Fig Orez Sistemul de codificare a locurilor de muncă Acest exemplu folosește următoarea notație: Etapele executării lucrărilor: R - implementare; I - integrare; D - delegare Grupuri de lucru tehnologice: HW - hardware; SW - software; HS - integrarea hardware și software În prezent, majoritatea produselor software de management de proiect susțin funcționalitatea de a crea structuri eficiente de defalcare a muncii Aceste programe vă permit să creați sisteme eficiente de codificare a muncii Structura de defalcare a muncii Luați în considerare un exemplu de construire a unei structuri de defalcare a muncii Noua linie de producție computerizată și complet automatizată permite plasarea pieselor pe banda transportoare la o distanță de doar un milimetru una de cealaltă Proiectul de creare a unei astfel de linii face posibilă înlocuirea vechiului echipament și instalarea unuia nou la costuri reduse Structura produselor proiectului este prezentată în Tabel Tabelul Structura produsului a proiectului de instalare a liniei de producție automatizate Componenta subsistemului Hardware Specificații hardware pentru computer proiect hardware de calculator Documentatia echipamentului Prototipuri Plăci cu circuite imprimate Modele de pre-asamblare Sistem de operare Specificația de bază a programului Unități Drivere pentru dispozitive seriale Managementul resurselor de memorie Documentația sistemului de operare interfata retea Utilități Utilități Specificații Program de întreținere Program cuprinzător Documentație software de service coajă Integrarea sistemelor Soluții arhitecturale Soluții de integrare Testare Documentatia proiectului Teste cuprinzătoare de acceptare MANAGEMENT DE PROIECT Pentru a crea aceste livrabile, trebuie efectuate diverse tipuri de lucrări, cum ar fi proiectare, dezvoltare, documentare (care pot fi grupate împreună - cercetare și dezvoltare), asamblare și testare (care pot fi grupate - creare), și achiziție și furnizare Relația dintre lucrări și rezultatele acestora este prezentată în tabel Tabelul Productie si lucru la proiectul de instalare a unei linii automate de productie Componentă Lucru efectuat pentru a produce un rezultat Solutii arhitecturale Proiectare Specificatii hardware de calculator Dezvoltare, proiectare Proiectarea specificațiilor de bază ale programului Specificatii software de service Dezvoltare, proiectare Proiect hardware computer Dezvoltare, proiectare Drives Dezvoltare, asamblare Dezvoltarea managementului resurselor de memorie Documentatia sistemului de operare Dezvoltare, documentare Dezvoltarea programelor de utilitate Dezvoltarea programului cuprinzător Documentatie pentru programul de service Design, documentatie Documentatia echipament Proiectare, documentatie Solutii de integrare Dezvoltare, asamblare Dezvoltare prototipuri, montaj Dezvoltare de drivere pentru dispozitive seriale Teste de testare Achiziție de plăci de circuite imprimate Dezvoltarea interfeței de rețea Dezvoltare Shell Documentație de proiect Modele de pre-asamblare Dezvoltare, asamblare Teste cuprinzătoare de acceptare Teste Dacă folosim structura produsului ca primele două niveluri de descompunere și tipurile de lucru ca al treilea, obținem structura defalcării lucrărilor prezentată în tabel Structura de defalcare a muncii Tabelul Structura de defalcare a lucrărilor orientată pe obiecte pentru un proiect de instalare automată a liniei de producție Lucrarea componentelor subsistemului Hardware Computer Hardware Specificații Dezvoltare Design Proiectare Dezvoltare Proiect Hardware Calculatoare Documentația echipamentului Documentația de proiectare Dezvoltare prototipuri, asamblare Achiziție de plăci de circuite imprimate Modele de pre-asamblare Dezvoltare, asamblare Sistem de operare Specificația de bază a programului Design Drives Dezvoltare, asamblare Dezvoltare de drivere pentru dispozitive seriale Dezvoltarea managementului resurselor de memorie Documentația sistemului de operare Documentația de dezvoltare Dezvoltarea interfeței de rețea Utilitati Specificatii Utilitati Dezvoltare Proiectare Dezvoltarea programelor de utilitate Dezvoltarea programului cuprinzător Documentație software utilitar Documentație de proiectare Dezvoltare Shell Proiectare soluții arhitecturale de integrare a sistemelor Solutii de integrare Dezvoltare, asamblare Teste de testare Documentație de proiect Teste cuprinzătoare de acceptare Teste Dacă folosim structura speciei a muncii ca primele două niveluri de descompunere și tipurile de muncă ca al treilea, obținem structura de descompunere a lucrării prezentată în Tabelul MANAGEMENT DE PROIECT Tabelul Structura de defalcare a lucrărilor orientată pe funcție pentru un proiect de instalare automată a liniei de producție Tipul de lucru Componenta de lucru Cercetare și dezvoltare Design Specificații hardware pentru computer proiect hardware de calculator Documentatia echipamentului Specificația de bază a programului Specificatii utilitati Documentație software de service Soluții arhitecturale Elaborarea specificațiilor hardware de calculator proiect hardware de calculator Prototipuri Modele de pre-asamblare Unități Drivere pentru dispozitive seriale Managementul resurselor de memorie Documentația sistemului de operare interfata retea Specificatii utilitati Program de întreținere Program cuprinzător coajă Soluții de integrare Documentatie Documentatia echipamentelor Documentația sistemului de operare Documentație software de service Documentatia proiectului Crearea unui model de asamblare pregătitoare a ansamblului Unități Soluții de integrare Testare Testare Teste cuprinzătoare de acceptare Achiziționarea plăcilor de circuite imprimate Structura de defalcare a muncii Șabloane de structură de defalcare a muncii În prezent, standardele corporative și din industrie pentru managementul proiectelor au devenit larg răspândite, în cadrul cărora sunt fixate structuri standard de defalcare a muncii sau, așa cum sunt numite și șabloane pentru structurile de defalcare a muncii Unele companii (de exemplu, Andersen Consulting) necesită șabloane pentru a utiliza structuri detaliate de defalcare generice a muncii Alții (cum ar fi IBM) folosesc șabloane ca îndrumări pentru managerii de proiect Există, de asemenea, șabloane CPP recomandate pentru industrie Șabloanele CPP sunt un instrument util pentru pregătirea unei structuri de defalcare a lucrărilor pentru un anumit proiect, deoarece captează cele mai comune soluții structurale Cu toate acestea, șabloanele nu reprezintă niciodată CPP-uri la nivel de pachet de lucru, de exemplu ele conţin doar cele mai mari grupuri de elemente Deciziile structurale concrete ale nivelurilor inferioare depind în mare măsură de specificul proiectului - amploarea, complexitatea, sistemul de relații dintre participanți etc În orice caz, responsabilitatea finală pentru corectitudinea structurii de lucru și a rezultatelor proiectului revine managerului de proiect Orice responsabilitate pentru deciziile structurale asupra proiectului nu poate fi atribuită autorilor șabloanelor Mai jos sunt cele mai comune tipuri de proiecte Exemplul Structura defalcării muncii a proiectului de optimizare a proceselor organizației Această structură poate fi folosită ca șablon pentru pregătirea proiectelor CPP pentru restructurare, reinginerire și optimizare a sistemului de management al întreprinderii Faza Diagnostic și recomandări Carta pentru faza a proiectului Elaborarea documentației de planificare pentru etapa Definiția conținutului Estimarea costurilor si programarea Design de calitate Determinarea nevoilor de personal Determinarea schemei de comunicare MANAGEMENT DE PROIECT Identificarea si analiza riscurilor, planificarea masurilor anti-risc Planul logistic al proiectului Analiză și diagnosticare Documentarea situației actuale în astfel de organizații Cercetare documentară Consultații cu angajații și experții Benchmarking, compararea organizației cu cele mai bune exemple Studiu de software Documentarea stării actuale a lucrurilor din organizație Interviu Cercetare Analize statistice Crearea modelului „ca atare” Identificarea zonelor problematice Determinarea stării dorite, viziunea viitoarei organizații Analiza abaterilor de la starea dorită A lua decizii Brainstorming Analize statistice - Crearea unui model „ar trebui să fie” Elaborarea recomandărilor Primul set de recomandări Descriere și plan Cost estimat Al doilea set de recomandări Descriere și plan Cost estimat Structura de defalcare a muncii Al N-lea pachet de recomandări Descriere și plan Cost estimat Etapa Implementarea recomandărilor aprobate Recomandări și carta fazei (documente create ca urmare a implementării pachetului de lucru , agreate și aprobate) Elaborarea documentației de planificare pentru faza (similar fazei ) Documentația procesului Model de proces Analiza si evaluarea modelului Revizuirea modelului Crearea și publicarea documentației Copie pe hârtie Varianta electronica Alte Mijloace și instrumente (software etc ) Dezvoltarea proiectului Crearea sistemului Verificare și testare Revizuire Implementarea Educaţie Furnizarea de instructori Căutați și angajați Formarea instructorilor Instruire Pregatirea materialelor pentru traininguri Testare și antrenament de probă Revizuire si corecturi Desfășurarea de evenimente educaționale și traininguri MANAGEMENT DE PROIECT Etapa Evaluare și analiză Elaborarea documentației de planificare pentru faza (similar fazei ) Documentarea situației actuale și noi în organizație Interviu Cercetare Analize statistice Crearea de modele „how to” Identificarea deficiențelor Modelarea proceselor Analiza abaterilor Recomandări pentru proiecte noi Primul set de recomandări Descriere și plan Cost estimat Al doilea set de recomandări Descriere și plan Cost estimat Al N-lea pachet de recomandări Descriere și plan Cost estimat Exemplul arată că, chiar și în același tip de proiecte, pot fi aplicate diferite structuri de defalcare a lucrărilor fără pierderi sau dezavantaje semnificative Exemplul Structura muncii proiectului de transformări organizatorice a întreprinderii Această structură de defalcare a lucrării folosește ciclul de viață al proiectului ca bază pentru descompunere Faza de dezvoltare a proiectului Diagnosticarea inițială a problemelor care au determinat necesitatea schimbării organizaționale Structura de defalcare a muncii Diagnosticarea întreprinderii Studiul întreprinderii (colectare de informații) Analiza strategică: determinarea zonelor strategice ale centrelor de afaceri, analiza pozițiilor strategice ale întreprinderii, analiza mediului extern și a principalilor factori ai impactului acestuia asupra întreprinderii, identificarea factorilor cheie de succes, dezvoltarea structurii obiectivelor organizației Analiza organizatorica si manageriala: analiza structurii organizatorice, identificarea si analiza proceselor de management, analiza distributiei functiilor manageriale; evaluarea elementelor sistemului de management în ceea ce priveşte maturitatea acestora Analiza financiar-economica: analiza principalilor indicatori ai productiei si activitatii economice a intreprinderii Analiza tehnologiei informației: analiza sistemului de flux de lucru și a schemelor de flux de date, analiza structurii datelor, analiza componentei hardware (rețele locale, rețele distribuite, echipamente server, stații de lucru), analiza tehnologiilor de birou utilizate Analiza personalului și socio-psihologică: analiza potențialului personalului, diagnosticarea stării socio-psihologice a echipei, analiza structurii informale și a culturii organizaționale Productie si analiza tehnologica: identificarea si evaluarea tehnologiilor de productie utilizate Elaborarea unui model al stării actuale a organizației „ca atare” Efectuarea unei analize transversale, identificarea problemelor în dezvoltarea organizației, a subsistemelor, structurii, proceselor și a altor elemente constitutive ale acesteia Prezentarea rezultatelor diagnosticului Proiectarea unui model organizațional „ideal” „cum ar trebui să fie în principiu” Dezvoltarea și analiza posibilelor soluții la problemele existente Modelarea mediului extern, elaborarea scenariilor de dezvoltare Dezvoltarea unor modele organizatorice alternative Analiza si evaluarea modelelor organizatorice dezvoltate MANAGEMENT DE PROIECT Alegerea modelului organizatoric optim Design detaliat al modelului „cum ar trebui să fie în viitorul apropiat” Elaborarea unei strategii de dezvoltare organizațională Dezvoltarea structurii organizatorice Dezvoltarea proceselor de afaceri și a proceselor de management Dezvoltarea unui subsistem informatic (fluxuri de date, structura datelor, hardware, software, tehnologii de birou) Dezvoltarea subsistemului de producție și tehnologic Dezvoltarea de direcții pentru dezvoltarea personalului și a culturii organizaționale Modelare dinamică Calendarul și planificarea resurselor de implementare Evaluarea eficienței economice a implementării modelului țintă Faza de implementare a proiectului Implementarea modelului tinta Crearea documentatiei organizationale care sa asigure implementarea modelului tinta Crearea unei echipe de proiect Managementul rezistenței organizaționale Managementul schimbării Căutați compromisuri Monitorizarea implementarii planurilor Elaborarea masurilor corective si preventive Finalizarea proiectului de schimbare organizațională Crearea documentației și modelului stării atinse „așa cum sa făcut” Analiza rezultatelor obținute Funcționarea modelului organizatoric implementat Treceți la următorul proiect Structura de defalcare a muncii Exemplul Structura defalcată a proiectului de creare a unei companii de dezvoltare cu un sistem de management al calității (SMC) certificat Design organizațional Proiectarea proceselor de afaceri Clarificarea compoziției și structurii proceselor de afaceri Dezvoltarea unei structuri ierarhice a proceselor de afaceri Alinierea proceselor de afaceri cu factorii cheie de succes Alinierea proceselor de afaceri la modelul funcțional Dezvoltarea schemelor proceselor cheie de afaceri Dezvoltarea schemelor de procese suplimentare de afaceri Coordonarea proceselor de afaceri cu structura organizatorica Dezvoltarea standardelor de management corporativ Proiectarea structurii organizatorice Construirea unui model funcțional al organizației Coordonarea modelului funcțional al organizației cu structura obiectivelor Dezvoltarea structurii organizatorice Alinierea structurii organizaționale la procesele de afaceri Prognoza domeniului de activitate Dezvoltarea personalului Întocmirea fișelor posturilor și a regulamentelor privind diviziile structurale Elaborarea profesiogramelor (cerințe pentru angajați) Analiză economică Construirea unui model de cost al organizației Identificarea și evaluarea incertitudinii și a factorilor de risc Estimarea părții de cost a proiectului organizațional Evaluarea laturii veniturilor (în raport cu structura obiectivelor) Analiza eficienței proiectului Analiza eficacității organizației Elaborarea bugetului proiectului MANAGEMENT DE PROIECT Elaborarea unui plan de afaceri pentru proiect Elaborarea unui program detaliat al proiectului Dezvoltarea și implementarea unui sistem de management al calității Analiza informațiilor despre ordinea de execuție a proceselor Alegerea unei firme de certificare Instruirea specialistilor Pregătirea informațiilor pentru elaborarea documentației Elaborarea documentatiei de calitate Elaborarea de instrucțiuni metodologice pe baza standardelor de management corporativ Elaborarea Manualului Calității Coordonarea documentatiei, emiterea de comentarii Corectarea documentatiei de calitate Organizarea și implementarea activităților pentru implementarea CM K Numirea unui manager de calitate Training manager de calitate Implementarea SMC în diviziile companiei Transferul cererii, încheierea unui contract de certificare cu un organism internațional de certificare (ISO) Pregătire pentru certificare, certificare QMS Transferul procedurilor documentate către MSO Revizuirea documentației, transmiterea unui raport Eliminarea comentariilor asupra documentației Transferul procedurilor documentate modificate către MCO Pregatirea specialistilor pentru pre-certificare Timp posibil de așteptare pre-audit Organizarea auditului pre-certificare, verificarea documentatiei Eliminarea comentariilor asupra documentației pe baza rezultatelor auditului pre-certificare Timp posibil de așteptare pentru auditul de certificare (minim patru săptămâni de la depunerea documentației) Structura de defalcare a muncii Consultații cu personalul de către OSM Organizarea auditului de certificare Auditul de certificare Eliminarea observațiilor auditului de certificare Implementarea proiectului organizatoric Selectarea și pregătirea specialiștilor necesari demarării proiectului Specialist Resurse Umane Analist Specialist în pregătirea înainte de proiect Manager de proiect Selecția și instruirea angajaților organizației de dezvoltare Avocat Contabil-economist Specialist implementare proiecte Secretar-referent (director de birou) Șef Departament Calitate Specialist în tehnologia informației Crearea infrastructurii de activitate Sprijinul economic al activităților (spații, mobilier, papetărie) Suportul tehnologiei informației pentru activități (rețea de calculatoare, hardware și software) Pregatirea si implementarea proiectelor de dezvoltare Formarea unei baze de informații privind activitățile și proiectele de dezvoltare Dezvoltarea unui concept general de afaceri Efectuarea cercetărilor preliminare de marketing și economice Numirea unui lider de proiect Pregatirea proiectelor de dezvoltare Începutul proiectului MANAGEMENT DE PROIECT Exemplul Structura de defalcare a lucrărilor pentru un proiect de construcție a unei instalații orientat spre inginerie (atunci când se utilizează această structură de defalcare a lucrărilor, trebuie acordată atenție posibilelor probleme de comunicare între personalul de inginerie și alți participanți la proiect) Design Proiectarea sistemului Plan general de dezvoltare a șantierului obiecte civile Termosisteme Sisteme de conducte Posibilitati de depozitare Sisteme electrice Sisteme mecanice Sisteme ecologice Sisteme instrumentale și de control-măsurare Sisteme auxiliare Construcție Dezvoltarea șantierului Clădiri și construcții Termosisteme Sisteme de conducte Posibilitati de depozitare Sisteme electrice Sisteme mecanice Sisteme ecologice Sisteme instrumentale și de control-măsurare Sisteme auxiliare Suport juridic Licențe și certificate Consecințele asupra mediului Structura de defalcare a muncii contracte de munca Alocare de teren Alte probleme juridice Managementul proiectelor Elaborarea unui plan de proiect Raportarea stadiului proiectului Managementul datelor de proiect Managementul configurației Întâlniri, întâlniri Suportul contractelor Punerea în funcțiune și acceptarea După cum se poate observa din structura lucrării, în exemplul proiectul este considerat din poziția clientului general (nu există lucrări legate de finanțare și marketing) Pentru comparație, să ne imaginăm arborele de lucru al proiectului din punctul de vedere al dezvoltatorului (exemplul ) Exemplul Structura defalcării lucrărilor proiectului pentru crearea unui complex de retail și birouri Lucrați pentru a crea un obiect Formarea conceptului de proiect Elaborarea și aprobarea autorizațiilor inițiale Elaborarea unui studiu de fezabilitate Elaborarea documentației proiectului Autorizațiile și aprobările inițiale Efectuarea lucrarilor de constructii si montaj si tehnologice Efectuarea lucrărilor de finisare Predarea obiectului la comisia de stat Promovarea proiectului în domeniile stat, investițional, internațional și științific și tehnic Identificarea grupurilor de persoane interesate de proiect MANAGEMENT DE PROIECT Dezvoltarea materialului de prezentare Pregătirea și desfășurarea ședințelor Analiza rezultatelor întâlnirilor Formarea unui sistem de parteneriate Promovarea parcului de afaceri și a serviciilor acestuia Dezvoltarea si implementarea unei campanii de publicitate Determinarea canalelor de promovare (selectarea unui agent imobiliar) Găsirea și atragerea chiriașilor Gestionarea contractelor Căutarea și selecția proiectelor promițătoare pentru implementare de către parcul de afaceri Suport informațional pentru promovarea proiectului și a parcului de afaceri Dezvoltare site Organizarea de publicații în reviste și resurse de internet Organizarea acoperirii de știri a proiectului Participarea la expoziții și conferințe Organizarea finanțării Dezvoltarea preliminară a schemelor financiare Căutați investitori strategici Proiectare și analiză financiară detaliată Organizarea finanțării proiectelor Organizarea managementului Formarea echipei de proiect Organizarea muncii echipei de proiect (inainte de punerea in functiune a obiectului de catre comisia de stat) Înființarea unei companii care administrează instalația Atragerea sau crearea de companii necesare pentru funcționarea unității Dezvoltarea proiectului Atragerea sau crearea unei companii de management profesional (management de proiect) Dezvoltarea și implementarea unei metodologii unificate de management de proiect Structura de defalcare a muncii Dezvoltarea și implementarea unui sistem informatic unificat de management al proiectelor Crearea organelor de conducere pentru dezvoltarea parcului de afaceri Înlocuirea chiriașilor economici cu cei conceptuali Implementarea proiectelor in cadrul parcului de afaceri Exemplul Structura defalcării lucrărilor unui proiect de dezvoltare pentru construcția și implementarea unei clădiri rezidențiale prezentată mai jos este, de asemenea, tipică I Managementul proiectelor Înființarea unei filiale de management Negocieri între SA „Dezvoltator” și SA „Client” Înregistrarea legală a înființării unei societăți de administrare Management de proiect în stadiul de dezvoltare Planificarea managementului domeniului proiectului Planificarea managementului costurilor Planificarea managementului timpului Planificarea managementului calitatii Planificarea managementului personalului Planificarea managementului comunicațiilor Planificarea managementului riscului Planificarea aprovizionării și managementul contractelor Managementul proiectelor in faza de implementare Implementarea planului de proiect Verificarea stării domeniului subiect al proiectului Asigurarea calității Organizarea furnizării resurselor Gestionarea contractelor Distribuirea informațiilor Dezvoltarea echipei de management de proiect Raportarea privind progresul lucrărilor proiectului MANAGEMENT DE PROIECT Managementul schimbării Controlul și reglementarea domeniului subiect al proiectului Controlul și reglementarea calendarului de lucru și a costului proiectului Controlul calității și reglementarea furnizării acestuia Controlul și reglementarea măsurilor de reducere a riscurilor în proiect Monitorizarea implementarii contractelor Finalizarea proiectului Punerea în practică a proiectului Atingerea rezultatelor proiectului Încetarea finanțării proiectului Lucrați la închiderea proiectului și efectuarea modificărilor Pregatirea documentatiei Efectuarea cercetărilor preliminare Selecția preliminară a șantierului Efectuarea cercetărilor de marketing Evaluarea preliminară a eficacității diferitelor opțiuni de proiect Achizitie preliminara a terenului Elaborarea documentației proiectului Întocmirea documentelor pentru elaborarea documentației de autorizare inițială (IRD) Pregătirea IRD Formarea repartizării terenului Aviz IRD Elaborarea unui plan de afaceri Elaborarea unui studiu de fezabilitate Elaborarea unei sarcini de proiectare Elaborarea documentației de lucru Elaborarea documentatiei de management de proiect Structura de defalcare a muncii Încheierea contractelor pentru sondaje Alegerea unei organizații de proiectare și încheierea contractelor Selectarea unui antreprenor și semnarea unui contract Intocmirea documentatiei de licitatie Planuri detaliate ale proiectului Planul rezumativ al proiectului Bugetul proiectului Construcția clădirii Lucrări din perioada pregătitoare Defrișarea teritoriului Scrimă Excavare Drenaj Construire drumuri de acces Montarea clădirii Inginerie Comunicare Lucru cu ciclu zero Instalarea structurilor portante și de închidere Hidroizolarea Instalarea echipamentelor de inginerie Finisare Montaj usi, ferestre Lucrare de finisare Livrarea obiectului Lucrări de punere în funcțiune Îmbunătățirea teritoriului Punerea în funcțiune a obiectului Realizarea zonelor Dezvoltarea de opțiuni pentru implementarea zonelor Opțiuni de implementare MANAGEMENT DE PROIECT Alegerea strategiei Realizarea spațiului Realizare zone rezidentiale Vanzare spatiu comercial Exemplul Structura defalcării de lucru a proiectului de dezvoltare a site-ului (fără a crea și gestiona conținutul site-ului) Dezvoltarea site-ului web Definirea metodelor si mijloacelor Evaluarea metodelor disponibile Alegerea metodelor de dezvoltare Web designer Selecţie Educaţie Design site Consultații cu experți Pregatirea proiectului Coordonarea sistemului Coordonarea interfețelor site-ului cu procesele interne de afaceri Coordonarea interfețelor site-ului cu cerințele externe Aprobarea deciziilor Hardware Definiția cerințelor Design arhitectura hardware Achizitii de echipamente Instalare și depanare Testare Software Angajarea si formarea programatorilor Structura de defalcare a muncii Dezvoltare de software Verificări reciproce și coordonare a programatorilor Crearea unui prototip de program Dezvoltarea interfeței Dezvoltarea bazei de date Testare Documentatie tehnica Comunicații Alegerea unui furnizor de servicii de telecomunicații Determinarea mediului de rețea Definirea solutiilor de securitate informatica Integrare Instalarea software-ului Test intermediar Testarea rețelelor externe Testarea generală a performanței Exemplul este luat din practica străină (A fost prezentat la una dintre sesiunile de lucru deschise ale Institutului American de Management de Proiect PMI dedicate structurilor de defalcare a muncii ) Pentru comparație, vom oferi un exemplu de structură de lucru a unui proiect similar din practica rusă (exemplul ) Exemplul Structura defalcării lucrărilor proiectului de dezvoltare a șantierului Etapa pregătitoare ' Elaborarea conceptului de proiect Coordonarea conceptului cu clientul Aprobarea conceptului de către client Aranjarea finanțării proiectelor Coordonarea calendarului proiectului MANAGEMENT DE PROIECT Design Elaborarea specificațiilor tehnice Dezvoltare design site web Coordonarea designului cu clientul Dezvoltare software site Integrarea software-ului cu designul Testare, punere în funcțiune Evaluarea calității resursei create Evaluare de utilizare Coordonarea cu clientul Identificarea erorilor și corectarea acestora Implementare Alegerea unui nume de domeniu și acordarea acestuia cu clientul Încheierea unui acord de găzduire Transfer de site pe web Lansarea site-ului în funcțiune i Exemplul Arborele de lucru al proiectului de implementare software din practică străină I Managementul proiectelor Planificare Carta proiectului Conținutul proiectului plan de resurse Plan de comunicare Plan de măsuri anti-risc Schimbați planul plan de calitate Plan de aprovizionare si aprovizionare Plan financiar Structura de defalcare a muncii Planul organizatoric Planul calendaristic Întâlniri Întâlnire inițială (de pornire) Întâlniri săptămânale de revizuire Întâlniri tactice lunare Întâlniri finale Administrare Standarde Standarde de performanță în muncă Standarde de control și raportare standarde terminologice Suport pentru proiecte și standarde de întreținere Biroul de proiect Carta biroului de proiect Suport de resurse pentru biroul de proiect Cerințe de produs Cerințe software Cerințe preliminare software Analiza premiselor Actualizare cerințe Analiza cerințelor finale Aprobarea cerințelor software Documentația utilizatorului Crearea documentatiei preliminare Analiza si revizuirea documentatiei Actualizare documentație utilizator Analiza documentatiei finale Aprobarea documentației utilizatorului MANAGEMENT DE PROIECT Materiale pentru predare Determinarea cerințelor de formare și instruire Analiza și coordonarea cerințelor de formare și formare Crearea materialelor preliminare de instruire Analiza si coordonarea materialelor de instruire Efectuarea instruirii piloților Clarificarea și aprobarea materialelor pentru educație și formare Hardware Determinați cerințele preliminare pentru hardware Analiza cerințelor hardware Aprobarea cerințelor hardware Design detaliat al programului Elaborarea unui proiect preliminar al programului Analiza anteproiectului de program Modificarea anteproiectului de program Analiza proiectului final al programului Aprobarea proiectului de program Crearea sistemului Configurare software i Adaptarea și localizarea documentației pentru utilizator Adaptarea materialelor didactice Crearea unui sistem hardware Integrare și testare Software Planul de testare situații de testare Determinarea rezultatelor testelor Testarea documentației utilizatorului Testarea documentației educaționale Structura de defalcare a muncii Testare hardware Instalare si suport tehnic În prezent, este în vigoare GOST - , care definește structura de lucru pentru proiectele de creare a programelor și a documentației software pentru computere, complexe și sisteme, indiferent de scopul și scopul acestora Tabelul prezintă structura de defalcare a lucrărilor pentru proiectele de tehnologia informației în conformitate cu acest standard Tabelul Structura defalcării lucrărilor proiectului pentru crearea de sisteme software în conformitate cu GOST - Etape de dezvoltare Etape de lucru Conținutul muncii Termeni de referință Justificarea necesității de a dezvolta un program Descrierea problemei Colectarea materiilor prime Selectarea și justificarea criteriilor pentru eficacitatea și calitatea programului dezvoltat Lucrări de cercetare Justificarea necesității lucrărilor de cercetare Definirea structurii datelor de intrare și de ieșire Selecția preliminară a metodelor de rezolvare a problemelor Justificarea oportunității utilizării programelor dezvoltate anterior Determinarea cerinţelor pentru mijloace tehnice Fundamentarea posibilității fundamentale de rezolvare a problemei Elaborarea și aprobarea termenilor de referință Definirea cerințelor pentru program Elaborarea unui studiu de fezabilitate pentru dezvoltarea programului Determinarea etapelor, etapelor și termenilor de desfășurare a programului și documentația pentru acesta Alegerea limbajelor de programare Determinarea necesității lucrărilor de cercetare în etapele ulterioare Coordonarea și aprobarea termenilor de referință MANAGEMENT DE PROIECT Sfârșitul mesei Etape de dezvoltare Etape de lucru Conținutul muncii Proiect de proiect Elaborarea unui proiect de proiect Dezvoltare preliminară a structurii datelor de intrare și de ieșire Rafinarea metodelor de rezolvare a problemei Elaborarea unei descrieri generale a algoritmului de rezolvare a problemei Elaborarea unui studiu de fezabilitate Elaborarea unei note explicative Aprobarea anteproiectului Coordonarea și aprobarea anteproiectului Proiect tehnic Elaborarea unui proiect tehnic Perfecţionarea structurii datelor de intrare şi de ieşire Dezvoltarea unui algoritm pentru rezolvarea problemei Determinarea formei de reprezentare a datelor de intrare și de ieșire Definirea semanticii și sintaxei unei limbi Dezvoltarea structurii programului Determinarea finală a configurației hardware Elaborarea unui plan de acțiune pentru dezvoltarea și implementarea programelor Elaborarea unei note explicative Aprobarea proiectului tehnic Coordonarea si aprobarea proiectului tehnic Proiect de lucru Dezvoltarea programului Programarea și depanarea programului Producerea programului original Dezvoltarea documentației programului Dezvoltarea documentelor programului în conformitate cu cerințele GOST - Program de testare Elaborarea, coordonarea și aprobarea procedurii și metodologiei de testare Efectuarea de teste preliminare, de stat, interstatale, interdepartamentale, de acceptare si alte tipuri de teste Corectarea programului și a documentației programului pe baza rezultatelor testelor Implementare Pregătirea și transferul programului Pregătirea și transferul programului și documentației programului pentru întreținere și (sau) producție Înregistrarea și aprobarea actului de transfer al programului de întreținere și (sau) producție Transferul programului în fondul de algoritmi și programe Structura de defalcare a muncii Ca exemplu de structură de defalcare a muncii pentru un proiect IT, ne putem imagina structura de lucru a unui proiect de telecomunicații (Tabelul ) Tabelul Structura proiectului de telecomunicații Etapa Faza Lucrare Evaluare conectivitate Inițializare Înregistrare proiect de conectivitate Numirea unui lider de proiect Formarea unui plan preliminar pentru gestionarea unui proiect de racordare Formarea si coordonarea cu clientul a unei solutii tehnice preliminare Planificare Formarea unui program detaliat Programarea încărcării resurselor Determinarea bugetului proiectului, inclusiv construcția rețelei și furnizarea de echipamente Formarea unui plan de calendar operațional Implementare Organizarea vizitei echipei de proiect la client Evaluarea conectivității la fața locului Efectuarea aprobărilor și rezervărilor Formularea rezultatelor evaluării (documentație tehnică) Pregatirea contractului Control Fixarea și evaluarea parametrilor principali ai proiectului (termeni, orele de lucru, calitatea comunicațiilor etc ) Întocmirea unui raport privind stadiul (starea) proiectului Închidere documentație de management Instalare Inițializare Rafinați planul de management al proiectului de conectare Planificare Formarea unui plan de calendar operațional Implementare Organizarea vizitei echipei de proiect la client Lucrări de conectare la fața locului Intocmirea documentatiei tehnice Control Fixarea si evaluarea parametrilor principali ai proiectului Întocmirea unui raport de stadiu al proiectului Închidere Coordonarea și aprobarea documentației tehnice Inregistrarea documentatiei de management MANAGEMENT DE PROIECT Teste Alegeți unul sau mai multe răspunsuri corecte La elaborarea unei structuri de defalcare a muncii, se pot utiliza următoarele: a) structura de produs a proiectului; b) structura resurselor; c) structura funcţiilor de management de proiect; d) structura documentaţiei de management al proiectului; e) structura ciclului de viață al proiectului Pentru a obține matricea responsabilităților, structura de defalcare a muncii trebuie să fie conectată: a) cu arbore de lucru; b) cu un arbore de goluri; c) cu structura resurselor; d) cu structura costurilor; e) cu structura organizatorică a managementului de proiect Pentru a crea o structură de defalcare a muncii, aveți nevoie de: a) structura obiectivelor; b) arbore de lucru; c) conținutul lărgit al proiectului; d) diagrama rețelei; e) structura costurilor proiectului Modelul ierarhic al structurii de defalcare a muncii folosește relații: a) „mulți la mulți”; b) „unu la unu”; c) unu-la-mai multe Elementele din aval și structurile de defalcare a lucrării formează un element părinte folosind: a) „ȘI” logic; Structura de defalcare a muncii b) „SAU” logic; c) logic „NU” Cel mai simplu element al structurii de defalcare a muncii este: a) un set de lucrări; b) exploatare; c) pachet de lucru; d) sarcina; e) lucrare unică Orientarea cheie a structurii de defalcare a muncii este: a) termeni; b) cost; c) rezultate generate; d) scopuri; e) resurse Pentru a crea o structură de defalcare a muncii, trebuie să respectați următoarele principii: a) acoperi mental proiectul ca întreg; b) ține cont de cerințele contradictorii ale participanților la proiect; c) gandeste-te intotdeauna la rezultatul final; d) actualizați estimările după cum este necesar; e) gândiți în termeni de a produce sau de a crea rezultate Pentru a conveni asupra structurii defalcării muncii și a sistemului contabil, este necesar: a) să realizeze maximum de detaliu în prezentarea proiectului; b) atingerea unui nivel optim de detaliere la care să fie posibilă evaluarea și analizarea performanței muncii; c) să depună eforturi pentru extinderea cât mai mult posibil a lucrării în vederea realizării unor indicatori integrali pentru proiect Numărul de niveluri de descompunere în structura de defalcare a lucrării: a) nu mai mult de șase; MANAGEMENT DE PROIECT b) cel puțin trei; c) depinde de amploarea și conținutul proiectului; d) de la cinci la ; e) patru până la șapte Pentru a evalua necesitatea de a crea un nivel suplimentar de descompunere a CPP, următoarele întrebări ajută: a) dacă este posibilă rafinarea estimărilor privind durata muncii; b) dacă o lucrare considerată ca element independent al arborelui lucrării poate fi planificată și executată ca element separat; c) care este durata lucrării; d) dacă există riscuri care necesită concentrarea atenției asupra componentelor individuale ale elementului CPP; e) Cât de diverse sunt resursele folosite pentru a duce la bun sfârșit munca? a un singur element al unei structuri de defalcare a lucrării poate răspunde la: a) una sau mai multe unități structurale; b) cel mult două unități structurale; c) o unitate structurală; d) orice număr de unităţi structurale; e) nici o singură unitate structurală Un element al structurii de defalcare a muncii: a) poate fi asociat cu mai multe alte elemente; b) nu poate fi asociat cu mai multe alte elemente Un element al structurii de defalcare a muncii: a) poate fi prezent de două ori în ea; b) nu poate apărea de două ori în ea La un nivel de descompunere a elementelor structurii de defalcare a lucrării, pot exista: a) nu mai mult de trei; Structura de defalcare a muncii b) de la la ; c) mai mult de unul; d) mai mult de trei; d) pe cât posibil Pe parcursul proiectului, numărul de niveluri de descompunere a structurii de defalcare a lucrării: a) se poate modifica ' b) nu poate fi schimbat Atunci când dezvoltați structuri mixte de defalcare a lucrărilor, este recomandabil să utilizați: a) nu mai mult de trei niveluri de descompunere a CPP; b) nu mai mult de cinci niveluri de descompunere a CPP; c) nu mai mult de șase niveluri cu reguli structurale diferite; d) nu mai mult de șase niveluri de descompunere a CPP; e) orice număr de niveluri de descompunere a CPP SRR trebuie să includă: a) munca critică; b) toate lucrările necesare și suficiente pentru finalizarea proiectului; c) munca prestata de mai multi executanti; d) lucrare principală; e) lucrări, al căror cost este mai mare de % din bugetul total al proiectului Când dezvoltați un arbore de lucru, este recomandabil să puneți întrebări: a) care este durata lucrării; b) ce rezultate sunt create în cursul muncii; c) care sunt riscurile muncii; d) care este costul lucrării; e) care sunt componentele lucrării? Câte niveluri de descompunere pot avea diferite ramuri ale arborelui de lucru: Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT a) numărul de niveluri de descompunere trebuie să fie același în fiecare ramură; b) numărul de niveluri de descompunere poate fi diferit în diferite ramuri; c) numărul de niveluri de descompunere în diferite ramuri ale arborelui de lucru nu poate diferi între ele cu mai mult de trei Codul de lucru din structura de lucru este: a) numărul de ordine; b) un număr ierarhic care arată locul de muncă în arborele de lucru; c) un simbol care arată locul și caracteristicile individuale ale lucrării La construirea SRR, se utilizează următoarele: a) metoda deductivă; b) metoda inductivă; c) metode simultan deductive şi inductive; d) metode alternativ deductivă şi inductivă La construirea unui arbore de lucru, o reprezentare mai concretă a proiectului este caracterizată prin: a) o abordare de sus în jos; b) metoda deductivă; c) abordare de jos în sus Provocările în dezvoltarea unei structuri de defalcare a muncii sunt: a) date insuficiente privind durata muncii; b) necesitatea de a găsi un echilibru între detaliul prezentării lucrării și cerințele pentru sistemul de colectare a datelor; c) dezvoltarea și utilizarea obligatorii a arborelui de lucru; d) apariția răspunderii încrucișate sau duble pentru efectuarea muncii; e) imposibilitatea descompunerii structurale a lucrării Rezultatul generat are următoarele caracteristici: a) măsurabilitatea; Structura de defalcare a muncii b) trasabilitate; c) verificabilitate; d) durata de executare; e) responsabilitatea Atunci când se iau în considerare riscurile proiectului ca parte a dezvoltării unei structuri de defalcare a muncii, trebuie să se răspundă la următoarele întrebări: a) cât de complet și clar sunt definite rezultatele muncii; b) care este posibilitatea de schimbare a locului de muncă; c) dacă este necesară o monitorizare atentă a activităților furnizorilor și contractorilor; d) cât de stabil funcționează software-ul; e) care sunt rezultatele analizei de sensibilitate a proiectului? Șablonul structurii de defalcare a lucrărilor de proiect este: a) un standard care este obligatoriu pentru toate proiectele; b) o soluție standard utilizată ca recomandări în elaborarea CPP; c) structura specifică a defalcării lucrărilor la proiectele implementate Este recomandabil să folosiți șabloane de structură de defalcare a muncii: a) ca recomandare și bază pentru inițierea CRR a unui proiect similar; b) ca standard obligatoriu; c) ca material ilustrativ Un șablon de arbore de lucru include de obicei: a) numai cele mai înalte niveluri de descompunere; b) doar trei niveluri superioare de descompunere; c) doar niveluri mai mici de descompunere; d) toate nivelurile de descompunere până la pachetul de lucrări Utilizați diferite structuri de defalcare a lucrărilor pentru proiecte similare: a) este posibil, dar nu este recomandabil; MANAGEMENT DE PROIECT b) este posibil, deoarece totul depinde de specificul proiectului; c) nu poți Următoarele pot fi considerate recomandări guvernamentale privind structura defalcării lucrărilor proiectelor: a) ISO ; b) PMBOK: ; c) standard MIL-HDBK- ; d) GOST - ; e) GOST - MANAGEMENTUL COSTURILOR ȘI DURATA PROIECTULUI Rolul metodei valorii câștigate în managementul proiectelor Principalii parametri ai oricărui proiect sunt costul și durata În prezent, metoda valorii câștigate este inclusă ferm în instrumentele de gestionare a costului și duratei proiectului pe parcursul implementării acestuia Metoda valorii câștigate (Earned Value Analysis - EVA, Earned Value Management - EVM, Earned Value Management System - EVMS, Earned Value Project Management - EVPM, Earned Value Project Management System - EVPMS) este un instrument puternic de măsurare și evaluare a proiectelor, de asemenea ca instrument de implementare a feedback-ului în cadrul managementului de proiect Metoda valorii câștigate ar trebui considerată nu numai ca un instrument de monitorizare și contabilizare a stării actuale a proiectului, ci și ca un instrument de prognoză și planificare operațională În acest sens, metoda valorii câștigate este, de fapt, unul dintre principalele mijloace de control și management operațional în etapa de implementare a proiectului Metoda valorii câștigate poate fi numită „management cu farurile aprinse”, deoarece vă permite să vă imaginați clar și obiectiv unde este proiectul acum, încotro se îndreaptă în comparație cu unde ar trebui să meargă și, de asemenea, unde va fi proiectul viitorul apropiat Metodă MANAGEMENT DE PROIECT valoarea câștigată se bazează pe principiul fundamental conform căruia stările și tendințele din trecut sunt buni predictori ai viitorului Sau, după cum spune sloganul atribuit medicului și magicianului medieval Paracelsus, „Dacă vrei să cunoști viitorul, privește în trecut” Metoda valorii câștigate echipează managerii de proiect și companiile orientate spre proiect cu o metodologie modernă care integrează managementul conținutului, managementul duratei și managementul costurilor Metoda valorii câștigate vă permite să obțineți răspunsuri rezonabile și în timp util la următoarele întrebări, importante pentru succesul întregului proiect: • proiectul este în întârziere sau înainte de termen; • cât de eficient este folosit timpul; • care este durata probabilă a proiectului; • Proiectul este sub sau peste buget? • cât de eficient sunt utilizate resursele; • cât de eficient ar trebui utilizate resursele pentru finalizarea cu succes a proiectului; • care este costul estimat al proiectului; • Proiectul va fi finalizat în limite sau peste buget? Dacă metoda valorii câștigate detectează o depășire a bugetului sau întârziere, managerul de proiect care utilizează metoda valorii câștigate va ști: • unde (unde în proiect) au apărut problemele; • dacă problemele sunt critice sau nu; • ce trebuie făcut pentru a rezolva problemele identificate Pe baza materialelor din Capitolul , care descrie metodologia de management al proiectelor, este posibil să se arate locul metodei valorii câștigate în spațiul bidimensional al tipurilor de activități de management și al subsistemelor de management al proiectelor (Tabelul ) Managementul costurilor și duratei proiectului Tabelul Locul metodei valorii câștigate în sistemul de management al proiectelor Tipuri de activităţi de management Subsisteme de management de proiect \ Planificare Organizare Coordonare Activare Control Luare decizii Gestionarea conținutului XXXX Controlul duratei XXXX Managementul costurilor XXXX Managementul calității XX Managementul comunicațiilor XXXX Managementul logisticii XX Managementul personalului XXX Managementul riscului XXXX După cum se poate observa din tabel, metoda valorii câștigate este utilizată ca parte a planificării și coordonării subsistemelor de conținut, durată, cost, comunicații și management al riscului În plus, metoda valorii câștigate vă permite să creați documentație de raportare care este utilă pentru monitorizare și luare a deciziilor în toate subsistemele de management de proiect În acest caz, principalii indicatori ai metodei se vor referi la durata, costul și volumul lucrărilor efectuate în cadrul proiectului Dar acești indicatori, în general, sunt generalizați și caracterizează managementul de proiect în ansamblu, precum și subsistemele individuale De menționat că informațiile actualizate obținute în timpul utilizării metodei valorii câștigate sunt foarte utile pentru aprecierea eficienței utilizării resurselor umane și, prin urmare, pentru activarea și motivarea personalului de proiect MANAGEMENT DE PROIECT Metoda valorii câștigate este utilizată în timpul fazei de implementare a proiectului” (Figura ) și este uneori denumită metoda de management operațional al activității proiectului În etapa de implementare, se realizează cea mai mare parte a costurilor proiectului și, deoarece metoda valorii câștigate vizează în mod special controlul acestor costuri, poate fi numită fără exagerare cel mai important instrument de implementare a proiectului Orez Ciclul de viață al proiectului și metoda valorii câștigate Metoda valorii câștigate este un set de proceduri de măsurare, analiză și prognoză a principalilor indicatori actuali ai duratei, costului și conținutului proiectului pentru întocmirea rapoartelor pentru luarea deciziilor, pentru planificarea operațională și execuția lucrărilor la proiect de către toți participanții la proiect , atât interpreți, cât și manageri O schiță generală a procedurilor metodei valorii câștigate este prezentată în Figura Pentru a utiliza eficient metoda valorii câștigate, este elaborat cu atenție un plan de proiect, care acționează ca bază pentru măsurarea progresului proiectului și a indicatorilor de performanță - un plan de bază de execuție a proiectului (Performance Measurement Baseline - PMB) Un astfel de plan vă permite să prezentați întregul proiect sub forma unui set de lucrări de înțeles, fezabil, gestionabil, măsurabil, care au responsabilitate vizată Work Breakdown Structure (WBS) împarte un proiect în sarcini realizabile, elemente gestionabile și pachete de lucru Toate acestea în contextul metodei valorii câștigate sunt numite Conturi de control (CA), care pot fi traduse literal ca „conturi de control”, dar este mai bine să folosiți termenii „elemente de control”, „elemente de control” și „control” elemente” Managementul costurilor și duratei proiectului Orez Prezentarea generală a procedurilor metodei valorii câștigate Fiecare dintre pachetele de lucru trebuie să fie realizat de o anumită persoană sau echipă Fiecare element al proiectului trebuie să aibă un executant responsabil sau un manager responsabil Pe baza structurii de defalcare a muncii, este necesar să se creeze o Structură de defalcare a resurselor (RBS), o Structură de defalcare a costurilor (CBS), precum și să se dezvolte și să implementeze o matrice de responsabilitate care să leagă domeniul de activitate, costul și durata acestora cu executanții responsabili (Fig ) Documentația de planificare a proiectului trebuie să prezinte în mod clar, logic și consecvent cei mai importanți indicatori ai volumului, duratei și costului lucrării Principalele documente în acest caz sunt planul calendaristic de implementare a proiectului (Fig ), graficul (diagrama) de încărcare a resurselor (Fig ) și planul de dezvoltare a volumelor (Fig ) Toate aceste documente trebuie să aibă aceeași structură de prezentare a lucrării (structură de defalcare a lucrărilor) și cronologie Documentul principal care acționează ca plan de lucru de bază direct utilizat în metoda valorii câștigate este planul valorii câștigate MANAGEMENT DE PROIECT Orez Relația modelelor structurale ale proiectului Structura de defalcare a muncii Structura de defalcare a costurilor Elemente de control Controale Produse / Pachete de lucru unu Pachete de management elementare, elemente de proiect cu obiecte controlate și gestionate, durată și cost Orez Programul proiectului Durată Volumul de lucru, % U U optsprezece > \ \ xj 'y X ^ Acei V - Total Total cumulat Managementul costurilor și duratei proiectului Orez Graficul de încărcare a resurselor Durată Orez Plan de dezvoltare a volumului Ca parte a planificării, este necesar să se furnizeze în avans metode și mijloace pentru evaluarea și contabilizarea rezultatelor reale, volumelor, costurilor și timpului Pentru utilizarea eficientă a metodei valorii câștigate, este necesară colectarea continuă a datelor privind munca efectivă efectuată, resursele utilizate și costurile suportate în cadrul fiecărui element de control, al fiecărui pachet de lucru Date despre volumele reale MANAGEMENT DE PROIECT iar costurile trebuie colectate și înregistrate într-un mod care să permită corelarea acestora cu obiectivele de bază, cu planul de bază pentru implementarea proiectului Monitorizarea proiectului ar trebui să includă o metodă a valorii câștigate pentru a analiza și evalua starea actuală și progresul proiectului și să fie efectuată prin compararea volumelor și costurilor reale cu obiectivele de referință Principalii indicatori ai metodei valorii câștigate, cum ar fi valoarea câștigată, costurile reale și volumele planificate, permit nu numai înregistrarea rezultatelor reale, ci și previziunea stării viitoare a proiectului și, pe baza acestor previziuni, luarea deciziilor de management corecte Caracteristicile unui anumit proiect afectează condițiile de aplicare a metodei valorii câștigate Ca orice alt instrument, metoda valorii câștigate necesită adaptare, ajustare la specificul situației proiectului Caracteristicile situației proiectului pot fi reprezentate în două dimensiuni - dimensiuni de importanță și incertitudine Prima dimensiune reflectă impactul succesului sau eșecului proiectului asupra obiectivelor strategice ale participanților la proiect A doua dimensiune reflectă probabilitatea de succes sau eșec al proiectului Factorii care determină importanța unui proiect pot fi financiari, politici, de mediu, organizaționali Factorii care influențează incertitudinea sunt dimensiunea, complexitatea și durata proiectului Ambele grupuri de factori interacționează cu structura organizațională a managementului de proiect și sporesc sau slăbesc eficacitatea sistemului de management de proiect și eficacitatea metodei valorii câștigate În funcție de importanța și incertitudinea proiectului, metoda valorii câștigate poate fi aplicată cu diferite profunzimi și rigoare Se pot distinge două domenii de completitudine și rigoare în utilizarea metodei valorii câștigate: detalierea și frecvența controlului Detalierea se caracterizează prin dimensiunea, elementele de control ale proiectului, volumul pachetelor de lucru prezente în structura defalcării lucrărilor pe proiect la cel mai scăzut nivel Frecvența determină frecvența cu care datele primare privind starea actuală a proiectului sunt colectate și analizate în continuare; aceasta este un fel de scară de timp în care o zi, săptămână, lună, trimestru etc pot fi selectate ca unitate de timp principală (interval de control) d Relația dintre două dimensiuni care caracterizează specificul unei anumite situații de proiect și două direcții care caracterizează completitudinea și rigoarea aplicării metodei valorii câștigate, este prezentată schematic în Fig Managementul costurilor și duratei proiectului Orez Adaptarea metodei valorii câștigate la specificul proiectului Frecvență Scăzut Scăzut Înalt Diagrama prezentată în figură arată că, cu cât importanța și incertitudinea proiectului sunt mai mari, cu atât aplicarea metodei valorii câștigate ar trebui să fie mai completă, consecventă și mai strictă, cu atât mai detaliată este prezentarea lucrării proiectului, cu atât mai des trebuie controlul să fie efectuate Metoda valorii câștigate completează și mărește semnificativ eficiența managementului de proiect, deoarece facilitează managementul operațional al implementării proiectelor Pașii cheie în aplicarea metodei valorii câștigate sunt: • elaborarea și aprobarea planului de execuție a proiectului de bază (BPM): - descompunerea conținutului proiectului la un nivel gestionabil, – dezvoltarea unui sistem transparent și neechivoc de responsabilitate pentru implementarea lucrărilor de proiect; – elaborarea bugetului proiectului și fiecare lucrare separat, — selectarea metodelor și mijloacelor de evaluare a volumului de muncă câștigat; — sprijin pentru integritatea și stabilitatea planului de bază pentru implementarea proiectului; MANAGEMENT DE PROIECT luând în considerare starea actuală a proiectului și o analiză comparativă a datelor obținute cu indicatorii planului de bază: – înregistrarea datelor primare privind utilizarea resurselor în cursul activității; – o măsurare obiectivă a volumului real de muncă efectuat; — stabilirea indicatorilor de valoare câștigată în conformitate cu metodele și mijloacele alese; – analiza și prognozarea indicatorilor duratei și costului proiectului, — pregătirea rapoartelor privind stadiul proiectului și problemele identificate; — revizuirea rapoartelor și luarea de măsuri corective și preventive Apariția și dezvoltarea metodei valorii câștigate Metoda valorii câștigate provine dintr-o abordare tridimensională a estimării eficienței proceselor de fabricație care a fost folosită de ingineri de ani de zile Pentru a estima costul procesului de producție, au comparat normele câștigate (stăpânite) (costul planificat al producției) și costurile reale care au apărut în procesul de producție Apoi, pentru a evalua implementarea programului, au comparat normele stăpânite cu normele planificate (costul planificat) ale produselor fabricate Principalele abordări și indicatori ai metodei valorii câștigate au fost dezvoltați în cadrul conceptului C/SCSC (Cost / Schedule Control Systems Criteria), dezvoltat în de către Departamentul de Apărare al SUA și care include de indicatori de control al proiectelor interconectați Acest concept sa dovedit a fi inflexibil, redundant și foarte formalizat Era obligatoriu impus de Ministerul Apărării tuturor companiilor care doreau să semneze un contract cu acesta Conceptul C/SCSC a devenit standardul pentru dezvoltările militare majore și a fost utilizat de de ani Multe alte agenții guvernamentale, cum ar fi armata și unele departamente guvernamentale civile din Australia, Canada și Suedia, au adoptat acest concept Managementul costurilor și duratei proiectului Dar majoritatea managerilor și antreprenorilor au avut o percepție negativă asupra indicatorilor conceptului C/SCSC, iar o abordare mai simplă și mai pragmatică, metoda valorii câștigate, a fost dezvoltată în practica comună de management de proiect Structurile guvernamentale americane au început, de asemenea, să reconsidere conceptul de C/SCSC În urma unui studiu realizat în de către Asociația Națională pentru Protecția Industrială (NSIA), a apărut un nou standard, numit Sisteme de management al valorii câștigate Acest standard a fost în esență o versiune simplificată a conceptului C/SCSC În prezent, metoda valorii câștigate este consacrată în standardul național american ANSI-EIA- - „Earned Value Management Systems” Un standard similar este în vigoare în Australia - AS „Project Performance Measurement Using Earned Test” În Marea Britanie, Asociația Națională de Management de Proiect în a aprobat standardul „Earned Value Management APM Guideline for the UK” Astăzi, valorile metodei valorii câștigate sunt calculate de toate instrumentele software de management de proiect, de la MS Project la OpenPIP Criterii de referință pentru metoda valorii câștigate Indicatorii de bază ai metodei valorii câștigate sunt: ♦ Valoarea planificată (PV); • Valoarea câștigată (EV); * costuri reale (Cost real - AC) Să aruncăm o privire la fiecare dintre aceste repere folosind exemplul unui proiect ipotetic AA, care poate fi aproape orice proiect (construirea unei case, dezvoltarea de software, construirea unui avion etc ) În orice proiect, elementele de bază ale utilizării metodei valorii câștigate sunt aceleași, indiferent de dimensiunea și tipul proiectului Volumele planificate arată cât de multă muncă ar trebui făcută la un anumit moment în timp, în conformitate cu planul proiectului, de ex care ar trebui să fie progresul proiectului la o anumită dată Volumele planificate sunt o expresie numerică a volumelor de lucru planificate pentru execuție în conformitate cu graficul pentru data curentă Volumele planificate reprezintă baza stabilită oficial pentru MANAGEMENT DE PROIECT compararea tuturor indicatorilor reali, de ex este o măsură a planului de execuție de bază al proiectului Planul de bază este un program planificat pentru distribuirea fondurilor (volume) pe muncă și perioadă Odată stabilită, această bază de comparație trebuie să fie neschimbată condiționat, adică modificările acestuia ar trebui făcute numai în cazuri extreme, referitoare la modificarea întregului conținut al proiectului Indicatorul volumelor planificate în literatura de limba engleză se mai numește și Costul bugetat pentru lucru programat (BCVi-'S) în literatura în limba rusă - costul estimat al lucrării planificate pentru execuție, costul bugetar al lucrării planificate, costurile planificate etc Indicatorul de volum planificat (precum și alți indicatori de bază ai metodei valorii câștigate) este prezentat grafic sub formă de grafice cumulative care arată volumele planificate de muncă pe proiect pe bază de angajamente Astfel de grafice cumulate se numesc curbe S (curba S) Și în legătură cu volumele planificate, se vorbește despre curba S a volumelor planificate (Planned Value S-Curve), adică despre graficul cumulat al volumelor planificate Figura prezintă graficul volumelor planificate ale proiectului AA Orez Programul volumelor planificate ale proiectului AA - Volume planificate (РV) Cantitățile câștigate arată cantitățile de muncă efectiv finalizate, exprimate în termeni de cost planificat al acestor activități, la data cheie Acest indicator este adesea denumit Costul bugetat pentru munca efectuată (BCWP) sau costul planificat (estimat) al lucrării efectiv finalizate, costul bugetat al lucrării efectuate Valoarea câștigată este costul de lucru bugetat, planificat și estimat, de fapt Managementul costurilor și duratei proiectului finalizat până în prezent Figura prezintă curba S a valorii câștigate a unui proiect AA până la a patra perioadă de planificare a întregului ciclu de viață al proiectului Orez Graficul volumelor planificate și câștigate ale proiectului AA —— Valori planificate (PV) — • — • Valori câștigate (EV) Costurile reale arată costul real (existent efectiv) al volumului de muncă efectuat, adică totalitatea tuturor costurilor suportate în cursul lucrărilor de la data curentă Uneori, costurile reale sunt denumite cantitatea de resurse care trebuia utilizată la data curentă sau într-o anumită perioadă de timp Costurile reale se mai numesc și Costul real al muncii efectuate (ACVVP), Costul real al muncii efectuate, Costul real al muncii efectuate etc Figura prezintă Curba S a costului real al unui proiect AA până la a patra perioadă a ciclului de viață Figura prezintă cronologia proiectului AA Reprezintă o defalcare în timp a domeniului de lucru planificat pentru proiect, de ex planul de execuție a proiectului de bază (BPM) În acest plan se stabilește bugetul proiectului, distribuit pe perioadele calendaristice pentru implementarea tuturor activităților proiectului Deci, de exemplu, activitatea are un buget de de unități, care sunt repartizate pe patru perioade (să zicem patru luni) Planul prevede ca, pe parcursul activității , dezvoltarea unor volume de opt unități din costul planificat al resurselor să aibă loc în fiecare lună De îndată ce lucrarea planificată este efectuată, volumele planificate, i e costul bugetar al resurselor devine valoare câștigată MANAGEMENT DE PROIECT Orez Graficul volumelor planificate, valorilor câștigate, costurilor reale ale proiectului AA Volume planificate (РV) — • — Valoarea câștigată (EV) Costuri reale (AC) Orez Programul proiectului AA Durată Volumul de lucru, % ' optsprezece U / > u / ^ la ' / ani > T Total Total cumulat РV EV Lucrările pot fi planificate și măsurate în consecință într-o varietate de unități, cum ar fi orele de muncă, cantitățile de materiale sau în termeni de bani Managementul costurilor și duratei proiectului Valoarea câștigată este o măsură a progresului proiectului În timpul planificării proiectului, trebuie să decideți asupra metodelor și mijloacelor de măsurare a valorii câștigate Alegerea acestor metode și mijloace ar trebui să fie determinată de caracteristicile cheie ale lucrării, în primul rând durata lucrării și controlabilitatea și tangibilitatea produselor Performanța unor locuri de muncă care au rezultate tangibile ca ieșiri poate fi determinată direct prin măsurarea producției Acest tip de muncă se numește discret (Efort discret) Alte lucrări pot fi măsurate indirect, fie în funcție de efortul discret, fie în funcție de timpul petrecut Lucrările asociate cu eforturi discrete, de exemplu, cu consumul unei resurse materiale, sunt de obicei numite distribuite, sau proporționale (Efort repartizat), iar munca asociată cu timpul petrecut se numește nivel de efort (Level Of Effort - LOE) Performanța reală în muncă este măsurată periodic: zilnic, săptămânal, lunar etc Metodele și mijloacele de determinare a valorii câștigate depind în mare măsură de frecvența de măsurare și contabilitate, precum și de numărul de perioade de control (planificare) în timpul cărora se efectuează munca Lucrările discrete care durează de la una până la trei perioade de control pot fi măsurate folosind formule fixe, în care un procent fix de muncă este determinat la începutul lucrării (perioada de control), iar procentul rămas de lucru este determinat la sfârșitul muncă Activitățile discrete cu o durată mai lungă (mai mult de trei perioade) sunt măsurate folosind alte abordări, cum ar fi reperele ponderate și procentul de finalizare Îndrumări pentru alegerea unei metode pentru determinarea valorii câștigate sunt furnizate în Tabelul Tabelul Metode de valoare câștigată Produsul muncii Durata muncii de la la perioade de planificare mai mult de perioade de planificare Tangibil Metoda formulei fixe Metoda etalonului ponderat Metoda procentului de finalizare Intangibil Metoda de lucru proporțională Metoda nivelului de efort MANAGEMENT DE PROIECT Metoda formulei fixe Un exemplu tipic al metodei cu formule fixe este metoda / Conform acestei metode, % din lucrare este considerată finalizată la începutul perioadei de planificare în care începe lucrul, indiferent de cât este efectiv finalizat Restul de % este creditat la finalizarea lucrărilor Metoda / este cea mai eficientă atunci când controlați locurile de muncă mici și pe termen scurt Pe baza datelor din Fig putem spune că la planificarea proiectului AA pentru lucrările , , și s-a ales metoda / Alte variante ale metodei cu formule fixe pot fi metodele / și / Astfel, metoda / se presupune a fi utilizată pentru a determina valoarea câștigată a muncii din proiectul AA Metoda jalonului ponderat Această metodă împarte munca în părți care sunt finalizate în intervalul de timp necesar și apoi atribuie acestor părți anumite cantități de volume care vor fi stăpânite în intervalul de timp specificat Metoda jalonului ponderat este mai potrivită pentru activitățile pe termen lung cu rezultate și rezultate intermediare După cum se poate observa din fig , în proiect, pentru lucrarea se utilizează metoda jaloanelor ponderate Metoda procentuală completă Metoda procentului de completare poate fi numită cea mai simplă și mai ușoară, dar în același timp cea mai subiectivă dintre metodele posibile de estimare a valorii câștigate Esența acestei metode constă în faptul că, în fiecare perioadă de planificare, un angajat sau manager responsabil evaluează procentul de muncă realizată De obicei, astfel de estimări determină suma de execuție în mod cumulativ în comparație cu planul Cu toate acestea, dacă jobul are indicatori obiectivi ai performanței (cum ar fi cantitatea de produs creată împărțită la cantitatea totală necesară de produs produsă în timpul executării întregii lucrări), atunci subiectivitatea acestei metode poate fi eliminată complet Metoda lucrărilor proporționale Dacă un loc de muncă este direct legat de un alt loc de muncă care are propria sa valoare câștigată, atunci valoarea valorii câștigate pentru postul dependent poate fi determinată pe baza (sau proporțională cu) valoarea valorii câștigate a locului de muncă aferent Exemple de lucru proporțional ar putea fi controlul calității produselor (care depinde de numărul de produse care urmează să fie inspectate) sau inspecțiile (care depind și de numărul de articole care trebuie inspectate sau de durata lucrărilor care urmează să fie inspectate) De exemplu, luați în considerare activitatea a proiectului AA (vezi Figura ) și încercați să evaluați această activitate de control al calității Folosind metoda muncii proporționale, putem lua % din cantitatea de muncă planificată ca cantitate planificată de control al calității Astfel, cantitatea planificată de control Managementul costurilor și duratei proiectului calitatea in prima perioada de planificare va fi egala cu , , i e % din Valoarea câștigată a controlului calității va fi determinată în același mod: ca % din valoarea câștigată a muncii Metoda nivelului de efort Unele lucrări nu produc rezultate tangibile care pot fi măsurate sau evaluate pe baza datelor obiective De exemplu, lucrări legate de funcționarea bibliotecii tehnice Astfel de activități consumă resurse, ar trebui incluse în planul general al proiectului și controlate prin metoda valorii câștigate Metoda nivelului de efort constă în împărțirea întregii lucrări în părți corespunzătoare fiecărei perioade de planificare și determinarea pentru acestea a valorilor corespunzătoare ale volumelor planificate Valorile planificate sunt convertite automat în Valori câștigate la sfârșitul perioadelor controlate Lucrările de tip efort nu au niciodată abateri de la program Prin urmare, această metodă trebuie folosită cu mare atenție și numai pentru lucrări care prezintă toate semnele unui nivel de efort Domeniul de activitate este planificat și măsurat folosind metodele descrise mai sus În cursul lucrărilor planificate, volumele sunt stăpânite Valoarea câștigată își obține valoarea în timpul executării muncii în conformitate cu metodele de evaluare Pentru activitățile discrete, valoarea câștigată ar trebui să se bazeze pe rezultate obiective existente, tangibile și măsurabile ale activităților, de ex produse Figura arată stadiul proiectului AA după patru luni de muncă După cum se poate observa din figură, lucrarea a fost finalizată Această lucrare discretă a fost planificată și evaluată folosind o metodă / Valoarea câștigată ( ) a fost atribuită în ianuarie (lucrarea a început în ianuarie), iar valoarea rămasă ( ) a fost adăugată în februarie (lucrarea a fost livrată în februarie) Lucrarea a proiectului AA este discretă A fost planificat și măsurat folosind metoda jalonului ponderat Raportarea datelor prezentate în fig arată că o parte din lucrările programate pentru finalizarea în aprilie nu a fost încă finalizată Două dintre cele patru etape au fost atinse (care urmează să fie confirmate de rezultatele reale ale acestor părți ale lucrării), dar al treilea nu este încă Și astfel valoarea planificată atribuită celui de-al treilea reper nu poate fi transpusă în valoare câștigată Pentru a determina costurile reale (AC), este necesar să se utilizeze un sistem de contabilitate a costurilor în contextul perioadelor ciclului de viață al proiectului și elementelor de control, pachete de lucru ale proiectului Complexitatea unui astfel de sistem de contabilitate depinde de proiect și de structura organizatorică a managementului de proiect, de componența participanților și de alte condiții organizaționale Dar, în orice caz, sistemul contabil ar trebui să poată înregistra costurile și să le reconcilieze cu alți indicatori de bază ai metodei valorii câștigate MANAGEMENT DE PROIECT Orez Cronologie care arată starea proiectului AA după patru luni de muncă Durată Volumul de lucru, %| L J optsprezece X > ^ С ѵ > U Total Total cumulat ■EY Figura arată că, deși valoarea câștigată în aprilie este , costul real este Acest lucru sugerează că proiectul este peste buget deoarece costul real (AC) este mai mare decât valoarea câștigată (EV) (vezi figura ) După determinarea indicatorilor volumelor planificate, volumelor câștigate și costurilor reale, este necesar să se utilizeze aceste date pentru a analiza starea actuală a proiectului și a prezice perspectivele de dezvoltare a acestuia (Fig ) Managementul costurilor și duratei proiectului Orez " Grafice ale indicatorilor de bază ai proiectului AA Volumele planificate (PVj — • — ■ Valoarea câștigată (EV) — — - costuri reale (AC) Analizarea și estimarea sănătății proiectului utilizând metoda valorii câștigate Folosind exemplul proiectului AA condiționat discutat în paragraful anterior, vom arăta cum este analizată starea actuală a proiectului și sunt prezise tendințele sale viitoare pe baza indicatorilor derivați ai metodei valorii câștigate Astfel de indicatori derivați (calculați) includ de obicei următorii indicatori analitici și de prognoză: • Variante: - abatere conform orarului (pe termeni) (Orar vagіapse - SV), - abateri ale costurilor (din punct de vedere al costului) (Paritatea costurilor - CV), - Abatere la finalizare (Vargiance at Completion - V C); MANAGEMENT DE PROIECT • indici (Indici): — indicele de performanță al programului (SPI), - indicele de execuție bugetară (Indice de performanță a costurilor - IPC), - indicele de eficienta ceruta (To-Complete Performance Index - TCPI); • previziuni (Forecasts}' — durata proiectată a proiectului (Timp estimat la finalizare — EACt); — costul estimat al proiectului (estimare la finalizare — EAC), - abatere la finalizare (Variance at Completion - VAC) La calcularea indicatorilor analitici se folosește și indicatorul bugetului total al proiectului (Buget la Finalizare - BAC), care caracterizează suma totală a întregului sfera de activitate planificată pentru proiect, valoarea finală a planului de implementare a proiectului de bază proiectul AA, bugetul total este de Figura arată relația dintre măsurile analitice ale metodei valorii câștigate Orez Relația dintre indicatorii analitici ai metodei valorii câștigate Managementul costurilor și duratei proiectului Acești indicatori sunt utilizați pentru a răspunde principalelor întrebări care apar în timpul controlului și managementului operațional al proiectului în etapa de implementare Relațiile dintre aceste întrebări și indicatorii metodei valorii câștigate sunt prezentate în Tabelul Tabelul Metoda valorii câștigate și probleme de management operațional al proiectelor Probleme legate de managementul operațional al proiectului Valori câștigate Proiectul este în întârziere sau înainte de termen? Varianta de program (Schedule) (SV) Cât de eficient este folosit timpul? Index de execuție a programului (SP ) Care este durata probabilă a proiectului? Durata estimată a proiectului (FAC) Este proiectul sub buget sau peste buget? Varianta de cost (cost) (CV) Cât de eficient sunt folosite resursele? Indicele de execuție a bugetului (IPC) Cât de eficient ar trebui utilizate resursele pentru a finaliza cu succes proiectul? Indicele de eficiență necesar (TCPI) Care este costul estimat al proiectului? Costul proiectat al proiectului (VAC) Proiectul va fi finalizat sub sau peste buget? Abatere la finalizare (VAC) Tabelul prezintă valorile principalelor indicatori ai proiectului de către Metoda valorii câștigate ~Acest tabel poate fi văzut ca un fel de busolă a proiectului Tabelul Proiectul Busolă Indicatori de proiect SV și SPI SV> SPI > sv = o SPI = SV IPC > înainte de termen Economii bugetare Respectarea programului Economii bugetare Încălcare a programului Economii bugetare CV = O IPC = I înainte de termen Execuția bugetului Respectarea programului Execuția bugetului Încălcarea programului Execuția bugetului СV o o f ' j і Index : execuție în program (SPI = ЕV/РV) o - o o ' Abaterea costului, % (CV% = CV/ EV) o - o - Variația costurilor (СV = EV-AC) o i o ■Ț - Abatere programată, % (SV% = SV/РV) o o o - •Ț Abaterea programului (SV = EV - PV) o o o Costuri reale (AC) O O O O Valoarea câștigată (EV) o o o o O Volume planificate (PV) o o o o CO Lucrare Intocmirea documentelor contractuale Efectuarea diagnosticelor intreprinderii Analiza problemelor si blocajelor Intocmirea rezultatelor diagnosticului Prezentarea raportului de diagnostic Elaborarea propunerilor de reinginerire Total Ne p / p - sch o Managementul costurilor și duratei proiectului Astfel, performanța proiectului s-a îmbunătățit ușor față de luna a treia de lucru Acum să calculăm indicatorii predictivi ai proiectului DD (Tabelul ) Tabelul Indicatorii de prognoză ai proiectului DD după șase luni de lucru Indicator de prognoză Abreviere A șasea lună Costul proiectat al proiectului EAC Abatere la finalizare VAC - , Abatere la finalizare, % VAC% - , Durata proiectată a proiectului EAC, Într-adevăr, tendințele în implementarea proiectului s-au îmbunătățit semnificativ Acum, suprabugetul proiectat este de doar % (față de % după trei luni) iar durata proiectată este de luni, cu doar o lună mai mult decât era planificat Îmbunătățirea implementării calendarului este destul de vizibilă, prin urmare, măsurile corective pentru trimestrul următor ar trebui asociate în primul rând cu optimizarea execuției bugetare Luați în considerare proiectul începând cu a noua lună de lucru Indicatorii de bază ai proiectului sunt prezentați în tabel Planul de bază și calendarul de implementare a proiectului sunt prezentate în fig și Tabelul Linia de bază a proiectului DD după nouă luni de muncă Ne n/p Valori planificate de lucru (PV) Valori câștigate (EV) Costuri reale (AC) Întocmirea documentelor contractuale Diagnosticarea întreprinderii Analiza problemelor și blocajelor Pregătirea rezultatelor diagnosticului Prezentarea raportului de diagnostic Elaborarea propunerilor de reinginerie Coordonarea propunerilor Elaborarea unui plan de reinginerie • Implementarea planului de reinginerie Rezumat — — — Total gradina zoologica MANAGEMENT DE PROIECT Orez Plan unic de implementare a proiectului DD după nouă luni de lucru Volume planificate (РV) — • — ■ Valoarea câștigată (EV) — — — Costuri reale (AC) Orez în Programul proiectului DD după nouă luni de lucru Durată Nr articol și Total ID | Total Total cumulat ■| - sfera muncii efectuate - lucrare planificată dar nu finalizată la timp Să calculăm indicatorii analitici ai proiectului începând cu luna a noua de funcționare (Tabelul ) Managementul costurilor și duratei proiectului Indicele de execuție a bugetului (IPC = EV / AC) - - aproximativ cu ' - Gb' Indicele de îndeplinire a programului (ЗРЯ-ЕV/РV) - - - ' - - ' , O Varianta costurilor, % (CV% - CV/ EV) Ț o - Varianta costului і (СV - ЕV-АС) [ sau Abatere programată, % (SV% = SV/РV) o - o Abatere de orar (SV = ЕV - РV) o - - Costuri reale (AC) 'H aproximativ - Valori câștigate (EV) TH o -o — Volume planificate (PV) o o H) c Muncă Pregătirea documentelor contractuale Efectuarea diagnosticelor întreprinderii Analiza problemelor și blocajelor j Pregătirea rezultatelor diagnosticului Prezentarea raportului de diagnostic Elaborarea propunerilor de reinginerie Coordonarea propunerilor Elaborarea unui plan de reinginerie Implementarea unui plan de reinginerie Total „£ g- cm cu” t • yu to co o- MANAGEMENT DE PROIECT Indicatorii de prognoză ai proiectului DD sunt prezentați în tabel Tabelul Previziunile proiectului DD după nouă luni de funcționare Indicator de prognoză Abreviere d A noua lună Costul proiectat al proiectului EAC Abatere la finalizare VAC - , Abatere la finalizare, % VAC% - , Durata proiectată a proiectului EAC, Tendințele în calendarul și execuția bugetară au continuat în al treilea trimestru de implementare a proiectului Acum durata prognozată o depășește pe cea planificată cu doar , ani, iar bugetul prognozat o depășește pe cea planificată cu % Apoi, luați în considerare proiectul după luni de lucru Indicatorii de bază ai proiectului sunt prezentați în tabel Planul de bază de implementare și calendarul de implementare a proiectului sunt prezentate în fig și Tabelul I Linii de bază ale proiectului DD după luni de lucru Nr Valori planificate pentru locuri de muncă (PV) Valori câștigate (EV) Costuri reale (AC) Întocmirea documentelor contractuale Diagnosticarea întreprinderii Analiza problemelor și blocajelor Pregătirea rezultatelor diagnosticului Prezentarea raportului de diagnostic Elaborarea propunerilor de reinginerie Coordonarea propunerilor pentru Elaborarea unui plan de reinginerie Implementarea planului de reinginerie Debriefing Total Managementul costurilor și duratei proiectului Orez Plan de bază pentru implementarea proiectului DD după luni de lucru ——— Volume planificate (PV) — ■ — • Valoarea câștigată (EV) Costuri reale (AC) Orez ATUNCI Programul de implementare a proiectului DD după luni de funcționare Să calculăm indicatorii analitici ai proiectului DD la luni (Tabelul ) MANAGEMENT DE PROIECT Indicele de execuție a bugetului (IPC = EV/AQ - o' co o' och o' o - - - eh? Indicele de execuție a programului (SPI = ЕV/РV) o o O , atunci: a) proiectul derulează în întârziere; b) proiectul este în termen; c) proiectul se derulează înainte de termen Dacă abaterea de finalizare este zero, atunci: a) proiectul derulează în întârziere; Managementul costurilor și duratei proiectului b) proiectul este în termen; c) proiectul se realizează conform bugetului; D) proiectul este realizat cu economii bugetare; A) Proiectul depășește bugetul TU esti: a) costul estimat al proiectului; b) costul total planificat al proiectului; c) costul revizuit al proiectului; d) suma totală a volumelor planificate; A) abaterea prognozată de la buget Dacă un proiect este executat peste buget și înainte de termen, atunci: a) CV > , IPC > ; b) SV > , SPI > ; c) SV = , SPI = ; d) CV , SPI > Dacă proiectul este realizat cu execuția bugetului și încălcarea graficului, atunci: a) SV > , SPI > , CV , IPC > ; r) SV = , SPI = , CV = , CPI = ; A) CV > , IPC > , SV > , SPI > Dacă CV > , CPI > і, SV > , SPI > , atunci proiectul se execută cu: a) respectarea graficului, execuția bugetului; ) înainte de termen, economisind bugetul; c) încălcarea programului, depășirea bugetului Durata planificată a proiectului este de nouă luni Indicatorii de bază ai lucrării la proiect la data cheie sunt prezentați în tabel: MANAGEMENT DE PROIECT Funcționare ~~-indicatoare de bază РV EV AC A La De la D E F G N J Până la Calculați următoarele valori ale proiectului utilizând metoda valorii câștigate: a) abatere de la program; b) abaterea programului în procente; c) variaţia costurilor; d) abatere, după cost în procente; e) indicele de performanță a programului; f) indicele de execuție bugetară; g) costul proiectat al proiectului; h) abaterea la finalizare în procente; i) durata estimată a proiectului Durata planificată a proiectului este de luni Indicatorii de bază ai lucrării la proiect la data cheie sunt prezentați în tabel: Lucru de bază '-^Indicatori РV ЕV АС A La De la D E F G H J Până la Managementul costurilor și duratei proiectului Calculați următoarele valori ale proiectului utilizând metoda valorii câștigate: a) abatere de la program; b) abaterea programului în procente; c) variaţia costurilor; d) variația costurilor ca procent; e) indicele de performanță a programului; f) indicele de execuție bugetară; g) coeficientul critic Durata planificată a proiectului este de de luni Indicatorii de bază ai lucrării la proiect la data cheie sunt prezentați în tabel: Lucru Indicatori de bază ^d PV EV AC A La De la D E F G H J K Calculați următoarele valori ale proiectului utilizând metoda valorii câștigate: a) costul estimat al proiectului; b) abatere la finalizare; c) abaterea la finalizare în procente; d) durata estimată a proiectului Durata planificată a proiectului este de luni Indicatorii de bază ai lucrării la proiect la data cheie sunt prezentați în tabel: MANAGEMENT DE PROIECT Operare de bază " loka zate l și PV EV AC A La C D E F G H J K Calculați următoarele valori ale proiectului utilizând metoda valorii câștigate: a) abatere de la program; b) abaterea programului în procente; c) variaţia costurilor; d) variația costurilor ca procent; e) indicele de performanță a programului; f) indicele de execuție bugetară; g) costul proiectat al proiectului; h) abaterea la finalizare în procente; i) durata estimată a proiectului MANAGEMENTUL CALITĂȚII PROIECTULUI Concept modern de management al calității proiectelor În economia actuală, problemele de calitate sunt fundamentale în ceea ce privește atingerea obiectivelor proiectului și succesul acestuia Subsistemul de management al calității, împreună cu subsisteme precum managementul costurilor și duratei, ar trebui să fie considerat pe bună dreptate drept unul cheie Calitatea este un set de caracteristici ale unui obiect legate de capacitatea acestuia de a satisface nevoile declarate sau implicite Un astfel de obiect poate fi atât proiectul în ansamblu, cât și produsele proiectului, resursele proiectului și celelalte componente ale acestuia De obicei, nevoile sunt formulate folosind caracteristici bazate pe criterii stabilite Nevoile pot include, de exemplu, performanță, operabilitate, fiabilitate (disponibilitate, nedefecțiune, mentenanță), siguranță, impact asupra mediului, cerințe economice, estetice și culturale/istorice Având în vedere faptul că schimbarea în spațiul funcțional al produsului se produce astăzi foarte rapid, nevoile estimate, sau așteptările, au o importanță primordială în prezent Calitatea ca ansamblu de caracteristici ale produselor sau serviciilor legate de capacitatea acestora de a satisface nevoile declarate sau implicite este multidimensională Principalii parametri (generali, tipici) ai calității produselor și serviciilor sunt prezentați în fig 'MANAGEMENT DE PROIECT Orez J Parametri cheie de calitate: a) produse; b) servicii A) Funcționalitate b) Fiabilitate Securitate Fiabilitate tangibilitate garanții Fără defecte Comoditate Simpatii Disponibilitate Estetică' mentenabilitatea Politeţe Relaţie Siguranța mediului Receptivitatea Produsele și serviciile moderne sunt strâns interconectate, se pătrund unele în altele De aici concluzia: calitatea trebuie considerată atât ca calitate a produselor, cât și ca calitate a serviciilor Este clar că este mult mai dificil de evaluat indicatorii de calitate a serviciilor după caracteristici cantitative decât indicatorii de calitate a produselor Conceptul de „calitate” trebuie distins de conceptul de „gradație (grad, clasă)” Acesta din urmă se referă la o categorie sau categorie atribuită obiectelor cu aceeași aplicație funcțională, dar cu cerințe de calitate diferite Nu puteți compara mașinile "Zaporozhets" și "Mercedes-Benz", deoarece sunt reprezentanți ai diferitelor clase Dar este destul de acceptabil să comparăm Zaporozhets cu Golful companiei Volkswagen și Mercedes-Benz cu mașini de clasă executivă eu Trebuie înțeles că calitatea scăzută este întotdeauna o problemă, iar nota scăzută nu este necesară În managementul de proiect, se obișnuiește să se distingă patru aspecte cheie ale calității: unu) ) calitate, datorită conformării cu nevoile și așteptările pieței Realizat prin identificarea si actualizarea nevoilor si asteptarilor consumatorului in vederea satisfacerii acestora, precum si o analiza precisa a oportunitatilor de piata; calitatea dezvoltării și planificării proiectelor Realizat prin dezvoltarea atentă a proiectului în sine și a produselor acestuia; Managementul Calității Proiectului ) calitatea lucrărilor la proiect în conformitate cu documentația de planificare Se asigură prin menținerea conformității implementării proiectului cu planul acestuia și asigurarea caracteristicilor dezvoltate ale produselor proiectului și ale proiectului în sine; ) calitatea logisticii proiectului Realizat prin logistica proiectului, de-a lungul întregului său ciclu de viață Aceste patru aspecte ale calității sunt suficiente pentru managementul tradițional, adică terminal, proiecte În cazurile de extindere a ciclului de viață al unui proiect (apare în proiecte în curs de dezvoltare și deschise), ar trebui incluse aspecte suplimentare de calitate, cum ar fi: • calitatea funcţionării produselor proiectului Include calitatea utilizării directe a produselor proiectului în conformitate cu cerințele specifice și instrucțiunile de utilizare ale producătorului, calitatea serviciului post-vânzare și interacțiunea cu consumatorul Se presupune că producătorii de produse moderne de valoare și de înaltă tehnologie ajută consumatorul să opereze eficient produsul, să ofere servicii de garanție, instruire, reparații și modificare a produsului; • calitatea dezvoltării produselor proiectului Este determinată de viteza și flexibilitatea răspunsului producătorului la nevoile și așteptările în schimbare ale clienților, precum și de calitatea gestionării proceselor de modificare a configurației produselor proiectului În multe privințe, acest aspect al calității este echivalent cu calitatea, datorită respectării nevoilor și așteptărilor pieței, dar pe baza faptului că în acest caz vorbim despre schimbarea și dezvoltarea produselor existente, ar trebui considerat mult mai larg Calitatea dezvoltării produsului proiectului include aproape toate cele patru aspecte principale ale calității, dar în contextul îmbunătățirii și dezvoltării produsului proiectului; • calitatea eliminării și procesării produsului după utilizare Acest aspect al calității are foarte mult de-a face cu problemele de mediu și cu economia utilizării produsului „rezidual” Din punct de vedere sistemic, rezultatul final al proceselor de producție și exploatare sunt deșeurile și produsele „reziduale” Calitatea eliminării și prelucrării acestora înseamnă obținerea unui efect economic maxim și a unui impact negativ minim asupra mediului asupra mediului natural și social Management de proiect MANAGEMENT DE PROIECT Conceptul modern de management al calității în managementul proiectelor este stabilit în standardul de management al calității ISO și se bazează pe binecunoscuta metodologie a managementului calității totale (TQM) Procesele de management al calității proiectelor Standardul american de management de proiect ANSI PMBOK distinge trei grupuri de procese de management al calității: ) planificarea calității - definirea cerințelor clare pentru calitatea produselor care se creează; ) asigurarea calității - activități pentru implementarea continuă a cerințelor pentru procesele tehnologice de lucru; ) controlul calitatii - identificarea si minimizarea abaterilor in calitatea produselor create de la cerintele formulate anterior Schema generală a proceselor de management al calității proiectelor este prezentată în fig Această abordare se bazează pe principiile și instrumentele dezvoltate în cadrul managementului calității totale Aceste principii și instrumente sunt dezvoltate pe baza unei abordări sistematice a managementului și se încadrează destul de organic în metodologia de management de proiect, care se bazează și pe o abordare sistematică Unitatea abordării sistematice se manifestă în primul rând prin faptul că modelul binecunoscut al buclei de calitate (Fig ) acoperă etapele tipice ale ciclului de viață al unui proiect de dezvoltare, producere și promovare a produselor Un model binecunoscut de organizare a managementului calității este ciclurile continue ale lui Deming, care includ succesiunea de trecere a principalelor activități de management al calității Ciclul PDCA include etape precum planificarea (planificarea), implementarea (efectuarea), verificarea (verificarea) și corectarea (acțiunea) (Fig a) Ciclul se repetă până când rezultatul coincide cu planul, deși acesta din urmă poate fi schimbat periodic în conformitate cu cerințele consumatorilor și, prin urmare, este principalul pentru atingerea calității cerute Punctul de plecare poate să nu fie un plan, ci un standard În acest caz, se vorbește despre ciclul SDCA (Fig ) Managementul Calității Proiectului Orez Schema generală a proceselor de management al calității proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT Orez Model de buclă de calitate Marketing Orez Cicluri Deming: a) ciclu PDCA; b) Ciclul SDCA Trebuie remarcat faptul că ciclul PDCA se aplică atunci când este necesară o îmbunătățire semnificativă a calității sau când sunt create produse noi Ciclul SDCA este mai potrivit pentru neted, incremental Managementul Calității Proiectului îmbunătățirea calității în cadrul producției orientate spre proces Prin urmare, se poate spune că ciclul PDCA este mai potrivit pentru managementul proiectelor El a stat la baza organizării managementului calității proiectelor (Fig ) Orez Organizarea managementului calitatii proiectelor Pentru organizațiile care realizează în mod regulat mai multe proiecte în același timp, i e pentru organizațiile orientate spre proiect, este necesară combinarea ambelor tipuri de cicluri de management al calității, deoarece în astfel de organizații, pe lângă procesele care sunt stabilite în mod obiectiv, care se repetă pentru toate proiectele, există procese nerepetabile (originale, unice) (Fig ) O abordare similară a organizării managementului calității este așa-numita trilogie Juran, care constă din trei etape: ) planificarea calității Este utilizat în etapele de planificare a proceselor de producție și de proiectare a produselor care pot îndeplini cerințele; ) controlul calității Este folosit pentru a ști când trebuie ajustat procesul curent; ) îmbunătățirea calității Ajută la găsirea celor mai bune modalități de îmbunătățire a proceselor MANAGEMENT DE PROIECT Dar să revenim la procesele de management al calității proiectului subliniate în standardul american ANSI PMBOK și să luăm în considerare metodele și instrumentele care sunt utilizate pentru implementarea acestor procese (vezi Figura ) Metodele și instrumentele de planificare a calității includ: • analiza costurilor funcționale (FSA); • analiza fizica functionala (FFA); • structurarea funcţiilor de calitate (Quality Function Deployment - QFD); • analiza consecințelor și cauzelor defecțiunilor (Failtire Mode and Effect Analysis - analiza FMEA); • analiza costurilor și veniturilor Orez Un exemplu de combinație de procese repetitive și nerepetate Managementul Calității Proiectului Analiza costurilor functionale Apariția analizei funcționale a costurilor (FCA) este asociată cu numele a doi ingineri: american - L D Miles și sovietic - Yu M Sobolev Ideile lor, exprimate la sfârșitul anilor și începutul anilor , au stat la baza unei noi discipline complexe care continuă să se dezvolte până în zilele noastre Analiza costurilor funcționale poate fi definită ca un sistem de metode și instrumente care asigură reducerea necondiționată a costurilor în dezvoltarea și producerea sistemelor cu calitatea necesară a funcțiilor Potrivit FSA, costurile sunt împărțite în necesare și inutile Costurile necesare sunt costurile îndeplinirii funcțiilor utile de către un obiect Costurile excesive sunt rezultatul redundanței constructive permise în acest obiect în timpul proiectării Subiectul FSA sunt orice sisteme (atât tehnice, cât și socio-tehnice, adică organizaționale) și elementele acestora, rezultatul interacțiunii cărora se caracterizează prin eficiența satisfacerii nevoilor publice și personale Principalele metode ale FSA sunt metode de analiză a funcțiilor purtătoare, metode algoritmice și euristice de căutare creativă a ideilor și soluțiilor noi, metode de activare a gândirii, metode de analiză tehnică, economică și de sistem a structurilor, proceduri organizaționale Analiza simplificată a costurilor funcționale poate fi reprezentată după cum urmează Etapa pregătitoare: • întocmirea unui plan de realizare a lucrărilor la FSA; • discutarea problemelor; • întocmirea unei liste de materiale informative Etapa de informare: • chestionarea și colectarea de informații despre produsul proiectat; • formularea cerințelor produsului; • formularea primară a funcţiilor; • studiul tehnologiei de fabricație și proiectarea obiectului; • construirea unui model structural-elemental MANAGEMENT DE PROIECT Etapa analitica: • evaluarea elementelor şi funcţiilor; • luarea în considerare a conexiunilor dintre sistem și supersistem; • construirea unui lanț nod cu nod de fluxuri de transformare a energiei și materiei; • construirea unui model funcțional; • construirea unei diagrame de cost funcţional; • definirea zonelor de concentrare a costurilor Etapa creativă: • analiza de sistem; • verificarea fezabilității deciziilor elementelor sistemului; • simplificarea constructivă a sistemului; • elaborarea proiectelor de soluții ale sistemului; • evaluarea noilor soluţii Etapa pregătitoare a FSA are ca scop rezolvarea problemelor organizatorice care preced demararea principalelor proceduri În etapa de informare sunt cercetate, analizate și formulate cerințele pentru produsele viitoare Apoi se realizează designul propriu-zis al produsului La sfârşitul etapei de informare se construieşte un model structural-element (Fig ), care reprezintă produsul sub forma unei ierarhii de elemente Acest model structural-elemental corespunde în general structurii defalcării produsului proiectului Toate elementele și subsistemele din modelul elementului structural sunt evaluate în funcție de costurile lor de fabricație (numerele indică costul elementelor și subsistemelor ca procent din costul total al mașinii) În timpul etapei analitice, se construiește un model funcțional (Fig ), care este un grafic ierarhic, o structură pentru defalcarea funcțiilor produsului Fiecare dintre funcții este evaluată în ceea ce privește semnificația pentru implementarea funcției țintă principală Managementul Calității Proiectului Orez Model de elemente structurale a unei mașini de curățare a bobinajului În plus, în această etapă, se construiește un model de relații între elemente și funcții (Fig ), care vă permite să comparați costul elementelor și contribuția acestora la implementarea funcțiilor (figura arată circuitul nodului rotator) ; săgețile indică traiectoria fluxului de transformare, transmitere și utilizare a energiei, numere - secvență determinată constructiv a impactului tehnologic al elementelor sistemului asupra piesei de prelucrat) Pe baza acestei comparații, se construiește o diagramă funcțională a costurilor (Fig ), care vă permite să comparați direct „utilitatea” unei funcții și costul acesteia Cu ajutorul diagramei de cost funcțional se determină zonele de exces de costuri Trebuie remarcat faptul că în locul modelelor grafice ierarhice structurale pot fi folosite modele tabel-matrice similare acestora Pe baza rezultatelor obținute, se realizează o etapă creativă de analiză a costurilor funcționale, care vizează revizuirea soluțiilor de proiectare și realizarea unui raport optim între utilitate și costul funcțiilor Pentru aceasta se folosesc metodele Delphi, brainstormingul, algoritmul de rezolvare a problemelor inventive (ARIZ) etc Analiza costurilor funcționale vă permite să definiți clar cerințele consumatorului și să dezvoltați produse cu raportul optim între utilitate funcțională și cost Orez model functional Cifrele reflectă semnificația funcțiilor de cel mai jos nivel pentru implementarea funcției țintă , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , Costul funcțiilor, Greutatea funcțiilor, % la funcția principală a fracțiilor unei unități £ o X § O x O Q b XQ Q Q MANAGEMENTUL PROIECTULUI Managementul calitatii proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT Analiza fizică funcțională Analiza fizică funcțională a fost creată în anii ca urmare a activității desfășurate în paralel în Germania (opera profesorului Kohler) și URSS (opera școlii profesorului Polovinkin) Scopul său este de a analiza principiile fizice ale acțiunii, contradicțiile tehnice și fizice din obiectele tehnice Această analiză se realizează pentru a evalua calitatea soluțiilor tehnice adoptate și a propune altele noi În cadrul analizei funcțional-fizice sunt utilizate pe scară largă următoarele metode: • tehnici euristice, adică reguli generalizate pentru modificarea structurii și proprietăților produselor În prezent, băncile de date au fost create atât pentru metodele euristice intersectoriale, cât și pentru cele private utilizate în industrii individuale O mare contribuție la soluționarea acestei probleme a avut școala sovietică a invențiilor lui Altshuller; • analiza consecințelor legilor generale și ale modelelor particulare de dezvoltare a produsului Aceste legi în legătură cu diverse ramuri ale industriei sunt stabilite în lucrările școlii profesorului Polovinkin și altele; • sinteza lanțurilor de efecte fizice pentru a obține noi principii fizice de funcționare a produsului Acest proces face posibilă automatizarea produselor software dezvoltate de cercetătorii ruși Analiza fizică funcțională (FFA) este o tehnologie de analiză a calității soluțiilor tehnice propuse de proiectant, a principiilor de funcționare a produsului și a elementelor acestuia FFA sunt expuse la produse și procese dezvoltate De obicei, FFA se efectuează în următoarea secvență Formularea problemei Pentru aceasta, pot fi utilizate rezultatele FSA Descrierea problemei trebuie să includă scopul produsului, condițiile de funcționare a acestuia și cerințele tehnice pentru produs Formularea problemei ar trebui să contribuie la dezvăluirea posibilităților creative de găsire a posibilelor soluții într-o zonă largă, prin urmare, la descrierea problemei, este necesar să se evite termenii speciali care dezvăluie principiul fizic de funcționare și proiectare și soluțiile tehnologice utilizate în Prototipul Descrierea funcțiilor de atribuire a produsului Descrierea se bazează pe o analiză a solicitărilor consumatorilor și ar trebui să conțină o descriere clară și concisă Managementul calității proiectului Teristicile unui obiect tehnic, cu ajutorul cărora puteți satisface nevoia care a apărut Pentru a înțelege scopul funcțiilor produsului, este necesar să se dea o scurtă descriere a supersistemului, de exemplu sistem care include produsul proiectat Descrierea funcțiilor produsului trebuie să indice acțiunile efectuate de produs, obiectul către care este îndreptată acțiunea și condițiile de funcționare ale produsului în toate etapele proiectului și ciclului de viață al produsului Analiza supersistemului de producție Supersistemul, printre altele, include și mediul extern în care funcționează și interacționează produsul în cauză Analiza supersistemului se realizează cu ajutorul unui model structural și de flux de producție În acest caz, este recomandabil să folosiți tehnici euristice, de exemplu, pentru a afla dacă este posibil să îndepliniți funcția produsului în cauză prin modificarea obiectelor adiacente ale supersistemului, la care obiect adiacent al supersistemului se află este posibil să se transfere parțial sau complet performanța unor funcții ale produsului în cauză, ce factori împiedică introducerea modificărilor necesare și dacă este imposibil să le modifice Întocmirea unei liste de cerințe tehnice pentru produse Această listă ar trebui să se bazeze pe o analiză a cerințelor clienților Pentru a-l compila, este recomandabil să folosiți metodele de implementare a funcțiilor de calitate (vezi mai jos) Construirea unui model funcțional de produs De obicei, un model de produs funcțional este creat sub forma unei diagrame logice funcționale Analiza principiilor fizice de funcționare pentru funcțiile produsului Identificarea contradicțiilor tehnice și fizice pentru funcțiile produsului Astfel de contradicții apar între parametrii tehnici ai produsului atunci când se încearcă satisfacerea simultană a mai multor cerințe ale consumatorilor Determinarea metodelor de rezolvare a contradicțiilor și a direcțiilor de îmbunătățire a produselor Pentru a implementa setul de proprietăți de consum ale unui obiect, reflectate în modelul său funcțional, cu ajutorul unui număr minim de elemente, modelul este transformat într-unul ideal funcțional Pentru a căuta opțiuni pentru soluții tehnice, se folosesc adesea tabele morfologice Construirea de grafice, circuite echivalente, modele matematice de produse Este important ca modelul să fie productiv, de ex a făcut posibilă găsirea de noi soluții Orice inițiativă și creativitate sunt binevenite Este recomandabil să se formeze un tabel morfologic atunci când există mai multe soluții propuse pentru diverse elemente funcționale ale produsului de proiect - MANAGEMENT DE PROIECT Utilizarea FFA face posibilă îmbunătățirea calității soluțiilor de proiectare, crearea de mostre extrem de eficiente de echipamente și tehnologie într-un timp scurt și, astfel, asigurarea avantajului competitiv al întreprinderii Structurarea funcţiilor de calitate Una dintre cele mai cunoscute tehnici în domeniul planificării calității este structurarea (deployment) (Quality Function Deployment - QFD) Structurarea funcțiilor de calitate este o metodă sistematică de structurare a nevoilor și dorințelor consumatorului prin desfășurarea de funcții și operațiuni de activități pentru a asigura, în fiecare etapă a ciclului de viață al proiectului, crearea unor produse de o asemenea calitate care să garanteze primirea de rezultatul final care corespunde așteptărilor consumatorului Conform metodei SFC, cerințele consumatorilor ar trebui implementate și specificate în etape - de la cercetarea pre-investiție până la pregătirea înainte de vânzare Instrumentul principal al SFC este un tabel numit „Casa de calitate” (Fig ) Afișează relația dintre indicatorii de calitate actuali (proprietățile consumatorului) și indicatorii auxiliari (cerințe tehnice) Orez Masa "casa calitatii" KarGlegyai-'Onnaya b'iSpritso „Direcția îmbunătățiri la? * produse Matricea relațiilor Inhe-ier "th oyechk? Importanță tehnică și intensivă în muncă Managementul Calității Proiectului Să luăm în considerare procesul de planificare a unui produs nou folosind SFC pe un exemplu destul de simplu și de înțeles de creare a unei mașini Etapa - clarificarea și clarificarea cerințelor consumatorilor Consumatorul își formulează dorințele, de regulă, într-o formă abstractă, de exemplu, „mobilier confortabil” sau „telefon ușor” Pentru el, acest mod de a-și exprima nevoile este destul de normal Dar pentru ingineri, designeri, designeri, acest lucru nu este suficient, trebuie să definească clar dimensiunile, materialele, cerințele de tratare a suprafeței, greutatea admisă etc Sarcina producătorului este să folosească diferite metode pentru a transforma cerințele („vocea”) consumatorului în caracteristici de inginerie ale produsului Astfel, cerința „mașină economică” ca urmare a unei astfel de lucrări poate fi extinsă în cerințele „preț scăzut de vânzare”, „cost scăzut al kilometrajului”, apoi în indicatori specifici, de exemplu, „valoarea vânzărilor X ruble”, „ consum de benzină Y l / km Numai atunci producătorul poate răspunde la întrebarea ce trebuie făcut pentru a răspunde așteptărilor consumatorului Sondajul se desfășoară după cum urmează În primul rând, se realizează un eșantion de consumatori potențiali care reprezintă o bună reprezentare a întregului set de consumatori potențiali dintr-un anumit segment de piață în care își desfășoară activitatea compania Apoi, în cadrul eșantionului, se efectuează un sondaj, pe baza rezultatelor căreia se determină ce proprietăți trebuie să aibă acest produs pentru ca consumatorii să-l dorească să-l cumpere Pe baza rezultatelor sondajului, este întocmită o listă a cerințelor consumatorilor pentru produsele planificate Aceste cerințe sunt înregistrate în coloana viitoarei matrice SFC La proiectarea unui nou model de mașină, lista cerințelor consumatorilor poate arăta astfel (Fig ) Orez Lista cerințelor consumatorilor pentru o mașină Nu Cerințele consumatorilor Consum minim de gaz viteza mare Frumos În siguranță scaune confortabile Cabină spațioasă MANAGEMENT DE PROIECT Etapa - clasarea cerințelor consumatorilor Pentru clasare, este necesar să se evalueze evaluările cerințelor consumatorilor, care sunt determinate în etapa Cerințele consumatorilor sunt întotdeauna contradictorii, prin urmare este imposibil să se creeze produse care să îndeplinească toate cerințele consumatorilor Este necesar să aveți o idee clară despre cerințele care trebuie îndeplinite fără greș și care pot fi renunțate într-o anumită măsură Pentru a face acest lucru, ar trebui să sortați lista cerințelor consumatorilor în ordinea importanței acestora Ca urmare, se introduce o altă coloană, care indică gradul de importanță al fiecăreia dintre cerințe (Fig ) Orez Evaluarea cerințelor consumatorilor pentru o mașină № Evaluarea cerințelor consumatorilor, în puncte pe o scară de puncte Consum minim de gaz Viteză mare Frumos sigur Scaune confortabile Cabină spațioasă Etapa - dezvoltarea caracteristicilor inginerești Această sarcină este rezolvată de o echipă de dezvoltare creată special pentru acest caz În această etapă, ea trebuie să întocmească o listă de caracteristici de inginerie ale viitorului produs (Fig ) - o privire asupra produsului din punctul de vedere al unui inginer Desigur, caracteristicile trebuie să fie suficient de definite, clare, adică descrise în limbajul acceptat de dezvoltatori Orez Lista specificațiilor tehnice ale vehiculelor Specificații de inginerie Greutatea vehiculului, kg Material caroserie ! Viteză de accelerație de până la km/h, s Culoarea ornamentelor cabinei Înălțimea cabinei, cm Managementul Calității Proiectului Etapa - calcularea dependențelor cerințelor consumatorilor și a caracteristicilor inginerești Ca urmare a etapelor anterioare, designerii au primit o listă clasificată a cerințelor consumatorilor, compilată în limba consumatorului și caracteristici de inginerie, formulate în limba dezvoltatorilor Pentru dezvoltarea de succes a produsului, cerințele clienților trebuie transpuse în specificații de inginerie În acest scop, este construit un tabel matrice (Fig > Orez Tabel matrice care indică tipul de relație dintre cerințele consumatorilor și caracteristicile de inginerie Specificații de inginerie Greutatea vehiculului, kg Material caroserie G Viteză de accelerare până la km/h, s Culoarea ornamentelor cabinei Înălțimea cabinei, cm № Evaluarea cerințelor consumatorilor, în puncte pe o scară de puncte Consum minim de benzină • A • Viteză mare OA • Frumos • Sigur O o A scaune confortabile • Cabină spațioasă • Este necesar să răspundem la întrebarea: cum depinde această cerință a consumatorului de ce valoare va fi atribuită caracteristicii? Luați, de exemplu, cerința unui cumpărător de mașini - „kilometraj minim de gaz” În prima coloană a caracteristicilor de inginerie este, să zicem, masa mașinii În această etapă, nu sunt necesare informații prea precise și detaliate Destul de concepte vagi precum „conexiune puternică”, „conexiune medie” și „conexiune slabă” Pentru diferite tipuri de comunicare, folosim următoarele convenții (vezi Fig ): • - conexiune puternică; O - conexiune medie; L este o verigă slabă MANAGEMENT DE PROIECT În acest caz, vom presupune că conexiunea puternică este numeric egală cu , conexiunea medie este , iar conexiunea slabă este Aceste numere vor fi utile în viitor pentru calcularea valorilor caracteristicilor inginerești În continuare, trebuie să decideți dacă lăsați în produsul proiectat acele caracteristici de inginerie care nu sunt necesare consumatorului Unele caracteristici, chiar dacă nu sunt necesare consumatorului, pot fi necesare pentru funcționarea normală a produsului - în acest caz, mașina Prin urmare, trebuie lăsate o serie de caracteristici ale produsului care nu sunt de valoare pentru consumator, dar în același timp importante pentru funcționarea acestuia Etapa - construirea unui „acoperiș” Caracteristicile de inginerie pot fi multidirecționale, ceea ce înseamnă că se pot contrazice între ele De exemplu, „masa mașinii” caracteristică intră în conflict cu caracteristica „consum minim de gaz”, deoarece este necesară mai multă benzină pentru a accelera o mașină grea Caracteristicile care se contrazic vor fi notate cu un semn „minus”, iar caracteristicile „unidirecționale” cu un semn „plus” Această dependență va trebui să fie luată în considerare la optimizarea întregului sistem Aceste caracteristici determină în ce mod, în ce condiții, în ce moduri trebuie desfășurat procesul de producție pentru a obține în cele din urmă produse care să răspundă cel mai bine cerințelor consumatorilor „Acoperișul Casei Calității” este o matrice de corelație plină cu simboluri care indică o relație pozitivă sau negativă între caracteristicile tehnice relevante ale produsului din punctul de vedere al intereselor consumatorilor Folosind matricea de corelație, puteți demonstra clar relația dintre principalii indicatori de calitate, cost și timp (Fig , ) Orez Matricea de corelație Control Găsiți și instalați Reacție rapidă Îmbunătățirea prin măsuri preventive Managementul Calității Proiectului Orez „Acoperișul casei de calitate” Greutatea vehiculului, kg Material caroserie Viteza de accelerare până la km/h, s Culoarea ornamentelor cabinei Înălțimea cabinei, cm № Evaluarea cerințelor consumatorilor, în puncte pe o scară de puncte Consum minim de benzină • A • Viteză mare OA • Frumos • Seif O O A scaune confortabile • Cabină spațioasă • Pasul - Determinarea ponderilor caracteristicilor inginerești, ținând cont de evaluarea cerințelor consumatorilor, precum și de relația dintre cerințele consumatorului și caracteristicile inginerești Înmulțind ponderea relativă a cerințelor clienților (clasament) cu indicatorul numeric al relației dintre cerințele clienților și caracteristicile inginerești, determinată în etapa a patra, obținem importanța relativă a fiecărei caracteristici inginerești Însumând rezultatele pentru întreaga coloană a caracteristicii inginerești corespunzătoare, obținem valoarea obiectivului Caracteristica de inginerie cu cea mai mare valoare a obiectivului ar trebui să i se acorde cea mai mare atenție În acest exemplu, o astfel de caracteristică de inginerie este viteza de accelerație la km / h (Fig ) Etapa - luând în considerare restricțiile tehnice Nu toate valorile de performanță inginerească sunt realizabile Desigur, aproape nimeni ar refuza să aibă o mașină sport super-rapidă care cântărește câteva sute de kilograme, dar este imposibil de implementat din punct de vedere tehnic, MANAGEMENT DE PROIECT cel puțin cu stadiul actual al tehnicii Prin urmare, în următoarea linie a matricei, sunt prezentate evaluări ale experților privind fezabilitatea tehnică a acelor valori ale caracteristicilor inginerești care sunt cele mai solicitate de consumatori Având în vedere acest lucru, se obțin valori țintă ajustate ale caracteristicilor de inginerie (Fig ) Etapa – luând în considerare influența concurenților Este clar că există întotdeauna concurență pe piața reală și pot exista o mulțime de concurenți într-o anumită nișă Sa zicem ca avem doi competitori: primul are o cota de piata ceva mai mare decat a noastra, al doilea are una ceva mai mica Ambele reprezintă un potențial pericol pentru noi Primul este că ocupă o nișă mare și, în consecință, este mai „puternic” din punct de vedere economic Al doilea, deși nu a atins nivelul nostru, se străduiește activ pentru acest lucru și cel mai probabil intenționează să lanseze un nou produs competitiv Pentru a vizualiza starea de lucruri cu concurenții, aceștia folosesc de obicei o diagramă care este plasată în dreapta matricei (Fig ) Orez Determinarea valorilor obiectivelor Indicatori de inginerie Greutatea vehiculului, kg Material carcasă Viteză de accelerare până la km/h, s Culoarea ornamentelor cabinei | Înălțimea cabinei, cm № Evaluarea cerințelor consumatorilor, în puncte pe o scară de puncte Consum minim de benzină • A • Viteză mare OA • Frumos • Sigur O O A scaune confortabile • Cabină spațioasă • Valoarea țintă Managementul Calității Proiectului Orez Valoarea obiectivelor, ținând cont de fezabilitatea acestora Indicatori de inginerie «■ § \о § о a О О și о Material carenă Viteza de accelerare până la km/h, s Culoarea garniturii cabinei Înălțimea cabinei, cm № Evaluarea cerințelor consumatorilor, în puncte pe o scară de puncte Consum minim de benzină • A • Viteză mare o A • Frumos • Sigur O o A scaune confortabile • Cabină spațioasă • Valoarea țintă Fezabilitate tehnică, puncte pe o scară de cinci puncte Orez Diagrama de evaluare a concurenței (în dreapta matricei) Greutatea vehiculului, kg Material caroserie Viteza de accelerare până la km/h, s Culoarea ornamentelor cabinei Înălțimea cabinei, cm + Nu Evaluarea cerințelor consumatorilor, „puncte pe o scară de puncte Consum minim de benzină • A • Viteză mare o A • Frumos • Sigur O o A scaune confortabile • Cabină spațioasă • Valoarea țintă Fezabilitate tehnică, puncte pe o scară de cinci puncte I MANAGEMENT DE PROIECT Ca urmare a procedurilor de mai sus, se obțin datele inițiale pentru specificațiile tehnice pentru proiectarea și dezvoltarea de noi produse Construirea matricei SFC, obținerea caracteristicilor de inginerie este doar prima dintre cele patru faze de „implementare” a cerințelor consumatorilor nu numai în caracteristicile de inginerie, ci și în indicatorii de proces și producție Structura fazelor SPC este prezentată în fig Orez Patru faze ale SFC Instrucțiuni de lucru pentru procesul de fabricație, asamblare, inspecție și testare a produselor Faza - planificarea produsului Construcția acestei matrice este discutată în detaliu mai sus În această fază, producătorul determină și rafinează cerințele consumatorului Ca rezultat al construirii primei matrice, se obțin valori exacte ale caracteristicilor inginerești, adică obiectivele producatorului Faza - planificarea componentelor produsului În cadrul acestei faze se determină cele mai importante componente ale produsului creat, care asigură implementarea caracteristicilor inginerești identificate Managementul Calității Proiectului ca urmare a construirii primei matrice În același timp, anumite valori ale caracteristicilor inginerești sunt „intrari” (cerințe) la construirea celei de-a doua matrice (în prima matrice, astfel de „intrari” erau cerințele consumatorilor) Ca urmare, trebuie selectat proiectul care corespunde cel mai bine valorii așteptate a produsului pentru consumator În același timp, pentru principalele părți și componente ale produsului, proiectul adoptat ar trebui să prevadă posibile modalități de îmbunătățire a parametrilor de calitate care să asigure o ajustare promptă a proprietăților produsului în funcție de reacția pieței la aspectul acestuia Faza - proiectarea procesului În această fază, proprietățile (parametrii de calitate) ai produsului proiectat sunt transformate în operații tehnologice specifice care asigură unui produs proprietățile dorite În această etapă, se determină principalii parametri ai fiecărei operațiuni și se selectează metodele de control a acestora În timpul dezvoltării procesului tehnologic de fabricare a produsului, trebuie determinat sistemul de control al procesului și ar trebui avute în vedere modalități de îmbunătățire în continuare a procesului în conformitate cu reacția pieței la produsul finit , Faza - proiectarea producției Această fază presupune elaborarea instrucțiunilor de producție și selectarea instrumentelor de control al calității pentru producția produsului, astfel încât fiecare operator să aibă o idee clară despre ce și cum ar trebui controlat în timpul procesului Instrucțiunile ar trebui să prevadă, de asemenea, posibilitatea de a îmbunătăți munca operatorului, în funcție de câte măsurători și cât de des ar trebui efectuate, ce instrumente de măsurare trebuie utilizate În general, metoda SFC permite nu numai formalizarea procedurii de determinare a principalelor caracteristici ale produsului în curs de dezvoltare, ținând cont de dorințele consumatorului, ci și luarea unor decizii informate privind gestionarea calității proceselor de creare a acestuia Astfel, prin „desfășurarea” calității în fazele inițiale ale ciclului de viață al produsului în concordanță cu nevoile și dorințele consumatorului, se poate evita ajustarea parametrilor produsului după apariția acestuia pe piață (sau cel puțin reducerea acestuia) la minimum), și deci asigură o valoare ridicată și în același timp un cost relativ scăzut al produsului (prin reducerea la minimum a costurilor de neproducție) Un exemplu de utilizare a SFC poate fi „casele de calitate” pentru dezvoltarea unei noi chei reglabile (Fig ) și serviciul furnizat (Fig ) eu MANAGEMENT DE PROIECT Orez „House of Quality” pentru a dezvolta o nouă cheie reglabilă Conexiuni (•) Puternic - F Creștere ХхХХ х©ѵ X л X Corelație © Pozitiv O Medie - Scădere © Negativ /\ Slab - • Țintă XXXXXXX x x xxxx x x Cerințele clienților Importanță F • • X • • X Cheie reglabilă Specificații Parametrul mecanismului maxilarului c o Rigiditatea fălcilor Lățimea fălcii Rezistența la crestături Mecanism la oboseală Mecanism de îmbunătățire Lungime mâner az probleme anterioare Evaluarea concurenților Usor de purtat ® ® x' Mărimea corectă ® oh th Ergonomie ® ug Netezimea mișcării /\ o ® /\ ® X Crestătură în mânerul maxilarului /\ Crestături ergonomice /\ /\ \\\ Moliciunea prinderilor o ® O Mânere nu foarte lungi /\ Duritatea bazei maxilarului ® O /\ Precizie depanare ® /\ o ® o Dificultate tehnică Ținte (valori solicitate ale parametrului de calitate) µm J/kg mm , Nm µm mm/D DM , kg - - Evaluarea concurenților - - - Concurent A - Produsul nostru - Concurent B Numele anterioare X Importanță Importanța tehnică XXX Managementul Calității Proiectului Orez „Casa Calității” pentru dezvoltarea unui proiect de prestare de servicii Corelație + puternic pozitiv @ Pozitiv „ Negativ Ѳ Negativ puternic /\+/\ X x+x x x®x Z + X /\ W /\ /\ Cerințe operaționale Pregătire bună Tratament chimic t Filtrare Tratament termic cu abur Acoperire cu tampon de presare Întreținere bună a echipamentului Evaluarea concurenței X - serviciu în curs de dezvoltare A - serviciu concurent B - serviciu concurent Cerințele clientului Importanță pentru client Curățat complet □ ■ ■ ■ AB x ABu H-k cj Diagrama matriceală sub forma unei hărți L, care este forma de bază a unei diagrame de comunicare, este cel mai des întâlnită în practică, mai ales la implementarea unei funcții de calitate Aceasta explică a doua ei răspândită MANAGEMENT DE PROIECT Noul nume este tabelul de calitate În cazul unei hărți L (tabel de calitate), în rândurile și coloanele matricei sunt prezentate, de exemplu, cauzele A și factorul B două grupuri de componente interdependente, cu ajutorul cărora este necesar să se stabilească o relație între componentele individuale, de exemplu, pentru componentele a și de La implementarea unei funcții de calitate, se recomandă , astfel încât fiecare membru al echipei de calitate care efectuează această lucrare să completeze matricea în mod independent, pentru ca ulterior să poată fi comparate rezultatele Este ușor de observat că diagramele matriceale sub forma unei hărți T și X nu sunt altceva decât diferite combinații ale unei diagrame matriceale sub forma unei hărți L O diagramă cu săgeți este un instrument care vă permite să planificați momentul optim pentru implementarea tuturor lucrărilor necesare pentru implementarea rapidă și cu succes a obiectivului dvs Utilizarea acestui instrument este posibilă numai după ce problemele care trebuie rezolvate au fost identificate și au fost determinate măsurile necesare, termenii și etapele implementării acestora, i e după desenarea primelor patru diagrame De fapt, „diagrama săgeată” este un nume generalizat pentru diferite modele de rețea O diagramă cu săgeți este o diagramă de progres care ar trebui să arate vizual ordinea și calendarul diferitelor etape de la o zi la alta Acest instrument este utilizat pentru a se asigura că timpul planificat pentru finalizarea tuturor lucrărilor și etapele sale individuale pentru atingerea scopului final este optim Diagrama cu săgeți este utilizată pe scară largă nu numai în planificarea operațională, ci și pentru monitorizarea ulterioară a progresului lucrării planificate Această planificare a folosit în mod tradițional o metodă care folosește o diagramă cu săgeți, fie sub forma unei diagrame Gantt, fie a unei diagrame de rețea Diagrama procesului de implementare a programului (Process Decision Program Chart - PDPC) - un instrument de evaluare a timpului și fezabilității efectuării lucrărilor de implementare a programului în conformitate cu diagrama cu săgeți pentru a le ajusta în timpul execuției La fel ca diagrama cu săgeți, diagrama procesului programului este un model la nivelul întregului sistem, care este foarte comun în practica de management și nu numai în proiecte PDPC este una dintre varietățile de modele de tehnologie a informației PDPC este o diagramă care arată succesiunea de acțiuni și decizii necesare pentru a obține rezultatul dorit Figura este un exemplu de PDPC pentru analiza procesului Managementul Calității Proiectului din momentul acceptării comenzii de la consumator până în momentul instalării sistemului finit cu acesta la cel mai mic timp posibil „mort” (lead time), în care producătorul (furnizorul) nu numai că nu primește profit, dar este, de asemenea, obligat să-și cheltuiască fondurile proprii, care pot fi compensate integral sau parțial de către consumator (cumpărător), de regulă, numai după produsul achiziționat Orez PDPC pentru analiza procesului de la momentul recepționării comenzii până la momentul instalării sistemului finit cu cel mai mic timp „mort” posibil Un alt exemplu de PDPC, parte a unei diagrame de flux de proces pentru un program conceput pentru a asigura succesul unei companii în obținerea unei comenzi, este prezentat în Figura MANAGEMENT DE PROIECT Orez PDPC face parte dintr-o diagramă de flux de proces pentru un program conceput pentru a asigura succesul unei companii în obținerea unei comenzi Figura prezintă un exemplu de utilizare a PDPC ca parte a managementului calității unui proiect de furnizare de servicii Aplicarea PDPC este cea mai eficientă: • la elaborarea unui nou program pentru a obține rezultatul dorit PDPC oferă capacitatea de a pre-planifica și urmări secvența activităților prin analiza problemelor care pot apărea în timpul lucrului; • când sunt posibile „catastrofe” la planificarea unui proces PDPC ajută la evitarea „planificării dezastrelor” prin evidențierea secvenței de acțiuni, în urma cărora, în urma unei analize atente, este prezis un rezultat nedorit, care permite efectuarea în avans a ajustărilor corespunzătoare Managementul Calității Proiectului Orez Utilizarea PDPC ca parte a managementului calității unui proiect de furnizare de servicii MANAGEMENT DE PROIECT PDPC este utilizat pe scară largă în rezolvarea problemelor complexe din domeniul dezvoltării și producției științifice, la primirea comenzilor mari din exterior etc Priority Matrix este un instrument de procesare a unei cantități mari de date numerice obținute în timpul construcției diagramelor matriceale pentru a identifica datele prioritare Deoarece matricea de prioritate este utilizată pentru a analiza datele numerice ale diagramelor matriceale, acest instrument de management este numit și analiză a datelor matriceale Acest al șaptelea instrument de management este echivalent cu o metodă statistică numită analiza componentelor principale, care este una dintre principalele metode de analiză a datelor multivariate Deoarece aplicarea matricei de priorități necesită date statistice, aceasta este mult mai puțin frecvent utilizată în practică decât celelalte șase instrumente analizate Este utilizat în principal în cazurile în care este nevoie de a prezenta datele numerice din diagrame matrice într-o formă mai vizuală Să luăm în considerare o astfel de aplicare a matricei de priorități pe exemplul studiului gusturilor consumatorilor Tabelul prezintă o matrice care prezintă o parte din datele statistice privind studiul reacției bărbaților și femeilor de diferite vârste la o sută de feluri de mâncare diferite oferite acestora (ca procent din totalul persoanelor intervievate de acest gen) Tabelul Valoarea gustului în distribuția diverselor preparate pe grupe de vârstă Gen Vârstă, ani Farfurie Farfurie Farfurie Masculin sub ani , , - , - , , - , , , - , , , Peste , , , Femei sub ani , , , - , , , - , , , - , , , Peste , , , Managementul Calității Proiectului Pe baza acestor date (vezi Tabelul ), se construiește o matrice de corelație simetrică între diferitele grupe de vârstă (Tabelul ), pe baza căreia sunt identificate cele mai importante componente ale datelor statistice Tabelul Matricea de corelare a datelor Barbati femei - - - - - - - - - - , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , Valorile caracteristice pentru primele trei componente de date cele mai importante și vectorii caracteristici pentru fiecare grup de respondenți corespunzători acestor componente sunt date în tabel Analiza datelor din tabel ne permite să tragem următoarele concluzii Fracția de date cumulativă (frecvența cumulativă) pentru cele trei componente critice selectate este , Aceasta înseamnă că cantitatea totală de date pentru prima, a doua și a treia componentă majoră este de , % din toate datele statistice Mai mult, componenta ( , %) are cea mai mare pondere statistică, în timp ce componenta a -a și a -a reprezintă , și, respectiv, , % Grupele de vârstă de la la au aproape aceleași valori ale vectorului caracteristic (aproximativ egal cu , ) pentru prima componentă cea mai importantă Acest lucru poate însemna că se măsoară „satisfacția generală față de felurile de mâncare oferite” Managementul proiectelor MANAGEMENT DE PROIECT Valoarea vectorului caracteristic pentru a -a cea mai importantă componentă scade odată cu vârsta, indiferent de sex Poate că acest lucru indică faptul că importanța alimentelor pentru oameni scade odată cu vârsta în comparație cu importanța altor valori în viață A treia componentă cea mai importantă arată că preferința pentru unul sau altul depinde de sex, deoarece vectorii caracteristici (vezi Tabelul ) diferă semnificativ ca mărime pentru grupurile de bărbați ( - ) și femele ( - ) Tabelul Componente critice de date Grupa Prima componentă cea mai importantă A doua componentă cea mai importantă A treia componentă cea mai importantă , , , , , , , - , , ' , - , , , - , , , , - , , , - , , - , - , , - , - , , - , - , Valoare caracteristică Frecvență , , , Frecvența cumulativă , , , În Figura , datele statistice sunt prezentate sub formă de diagramă a preferințelor acordate de consumatorii intervievați celor de feluri de mâncare propuse, în funcție de componentele de date și cele mai importante, reprezentate, respectiv, pe axele absciselor și ordonatelor Preferințele consumatorilor pentru anumite feluri de mâncare sunt indicate prin puncte și poligoane Managementul Calității Proiectului Orez Schema de preferințe oferite de cumpărătorii intervievați pentru preparate, în funcție de prima și a doua componentă de date ca importanță Teste Alegeți unul sau mai multe răspunsuri corecte Definiția cea mai completă și corectă a conceptului de „calitate” este următoarea: a) un set de caracteristici ale produsului care sunt importante pentru consumator; b) un sistem al principalelor aspecte ale proiectului legate de dezvoltarea, implementarea, logistica și funcționarea acestuia; c) o caracteristică holistică a produsului în ceea ce privește capacitatea acestuia de a atinge obiectivele principale ale producătorului; MANAGEMENT DE PROIECT d) un set integral de caracteristici ale unui obiect legate de capacitatea acestuia de a satisface nevoi stabilite sau implicite; c) un indicator al produselor fără defecte Gama de produse este: a) un set holistic de caracteristici ale unui obiect legate de capacitatea acestuia de a satisface nevoi declarate sau implicite; b) indicatorul produselor fără defecte; c) categoria (categoria) „atribuită obiectelor cu o singură aplicație funcțională, dar cerințe de calitate diferite Aspectele (obiectele) cheie ale calității în managementul proiectelor sunt: a) calitatea managementului; b) calitatea dezvoltării și planificării proiectelor; c) calitatea performantei muncii; d) calitatea comunicaţiilor; e) calitatea logisticii Aspecte suplimentare ale calității în managementul proiectelor sunt: a) calitatea muncii precontractuale; b) calitatea funcționării produsului; c) calitatea dezvoltării proiectului; d) calitatea utilizării și prelucrării; e) profesionalismul interpreţilor Conceptul modern de management al calității se numește generic: a) managementul pe obiective; b) controlul calității la nivel de companie; c) îmbunătățirea continuă a calității; d) managementul calitatii totale; e) zero defecte Managementul Calității Proiectului PDCA include pașii: a) planificare; b) dezvoltare; c) management; d) implementare; e) controale; e) corecturi Activitățile pentru îndeplinirea continuă a cerințelor pentru procesele de lucru tehnologice sunt: a) planificarea calitatii; b) asigurarea calitatii; c) controlul calitatii; d) îmbunătățirea calității; e) elaborarea standardelor Conform ANSI PMBOK , managementul calității include: a) luarea de măsuri pentru îmbunătățirea calității; b) planificarea calitatii; c) auditul sistemului de management al calitatii; d) asigurarea calitatii; e) controlul calitatii Bucla de calitate acoperă: a) toți angajații și managerii de proiect; b) toate subsistemele de management de proiect; c) toate etapele ciclului de viață al proiectului Trilogia Juran include: a) trecerea prin chinuri; b) planificarea calitatii; c) controlul calitatii; d) îmbunătățirea calității; e) asigurarea calitatii MANAGEMENT DE PROIECT La implementarea proceselor de planificare a calității se folosesc următoarele: a) diagrama Ishikawa; b) Histograma Mishima; c) analiza costurilor și veniturilor; d) analiza functional-fizica; e) modelarea reţelei Analiza costurilor funcționale este: a) tehnologie de analiză a posibilității de apariție a defectelor și a impactului acestora asupra consumatorului; b) o abordare orientată spre inginerie a managementului calității, a cărei funcție principală este controlul; c) identificarea și minimizarea abaterilor în calitatea produselor create de la cerințele formulate anterior; d) un sistem de metode și instrumente care să asigure o reducere necondiționată a costurilor în dezvoltarea și producerea de sisteme cu calitatea cerută a performanței funcțiilor; e) un model sistemic de management al calității, în cadrul căruia sunt identificați pașii cheie în crearea obiectelor de calitate În cursul analizei funcționale și a costurilor, sunt create următoarele: a) modelul elementului structural; b) structura de defalcare a muncii; c) tehnica si proiectarea analizei structurale; d) model funcţional; e) matricea de responsabilitate Pentru a compara utilitatea funcțională și costul în cadrul FCA permite: a) modelul elementului structural; b) model funcţional-fizic; c) diagrama costurilor functionale O metodă sistematică de structurare a nevoilor și dorințelor consumatorului prin desfășurarea funcțiilor și operațiunilor activităților de asigurare a calității în fiecare etapă a ciclului de viață este: Managementul Calității Proiectului a) analiza funcțional-fizică; b) managementul calitatii totale; c) metoda statistica de control al calitatii; d) structurarea funcţiilor de calitate; e) ZD Modelul de bază al metodei SFC se numește: a) matricea de corelație; b) diagrama corespondenței; c) casa de calitate; d) cerc de calitate; e) diagramă structurală În „acoperișul” „casei calității” se află: a) profil de comparație cu concurenții; b) evaluarea nevoilor consumatorilor; c) clasificarea elementelor de produs; d) caracteristici inginereşti; e) matricea de corelaţie În metoda SFC, se disting următoarele faze: a) planificarea produsului; b) planificarea componentelor produsului; c) proiectarea procesului; d) analiza cerinţelor consumatorilor; e) proiectarea producţiei În timpul analizei EMEA, determinați: a) potenţiale defecte ale elementelor modelului obiect; b) riscurile potențiale ale proiectului; c) zone de funcţionare instabilă; d) cauzele potențiale ale defectelor; e) măsuri corective MANAGEMENT DE PROIECT Pentru „gâturile de sticlă” ale produselor proiectate, parametrul de risc al consumatorului este: a) mai puțin de ; b) de la la ; c) mai mult de Analiza costurilor și veniturilor se realizează folosind indicatori finali precum: a) diferența dintre venituri și cheltuieli; b) cuantumul veniturilor și cheltuielilor; c) raportul dintre cheltuieli și venituri; d) raportul dintre venituri și cheltuieli; e) produsul profitului pe venit Scopul reducerii este: a) ^ determinarea dobânzii la un împrumut; b) determinarea ratei profitului; c) aducerea fluxurilor de numerar la un moment dat; d) aducerea fluxurilor de numerar într-o singură monedă; e) determinarea fluxurilor nete de numerar Dacă proiectul are efecte pozitive care nu sunt reductibile la performanța financiară și economică, este mai bine să aplicați: a) analiza cost-beneficiu; b) analiza veniturilor si cheltuielilor; c) analiza profit-cost Lanțul valoric și valoric este: a) modelul tehnologic al procesului de afaceri; b) un model de proces care analizează operațiunile care adaugă sau nu adaugă valoare și valoare produsului sau serviciului creat; c) un model al unui proces de producție sau tehnologic, în cadrul căruia sunt analizate operațiunile care formează un produs suplimentar Managementul Calității Proiectului Valoarea produselor pentru consumator este: a) ușurință în utilizare; - b) fiabilitate; c) durabilitate; d) reducerea costurilor de exploatare; e) servicii mai bune Valoarea produselor pentru producător este determinată de: a) o creștere a vânzărilor b) fiabilitatea utilizării; c) creşterea profitului; d) ușurință în utilizare; d) longevitate Alinierea procesului presupune: a) reducerea numărului de interfețe între procese; b) transferarea numai a rezultatelor valoroase către procesul de nivel inferior; c) stabilizarea indicatorilor tehnologici ai proceselor Al patrulea bloc de analiză a valorii și costurilor include: a) activități care nu aduc un plus de valoare, chiar dacă nu provoacă erori sau defecte; b) impactul asupra procesului al deficiențelor pe termen scurt prezente în etapele anterioare ale ciclului de viață al proiectului; c) costul produselor de calitate scăzută în cadrul procesului, specific numai acestuia Costurile fără valoare adăugată includ: a) costul „calității proaste” în cadrul procesului; b) crearea și desființarea căsătoriei; c) costurile pentru calitatea proceselor de nivel inferior; d) obținerea de informații redundante; e) costurile pentru utilizatorul final MANAGEMENT! PROIECTE IIE Procesele de planificare și control pentru acțiunile preventive ar trebui să fie: a) organizate ca funcții externe; b) organizate în cadrul proceselor existente; c) organizate pe bază de externalizare Impactul imediat al inițiativelor de management al costurilor și valorii calității poate fi: a) îmbunătățirea performanței; b) cresterea cotei de piata; c) reducerea costului „de proastă calitate”; d) avantaje competitive; e) o creștere a valorii acțiunilor Cea mai corectă esență a controlului calității reflectă următoarea definiție: a) controlul calitatii este colectarea si analiza datelor necesare pentru a lua o decizie cu privire la calitatea produselor fabricate; b) controlul calității este înregistrarea datelor de calitate; c) controlul calitatii este contabilizarea, analiza, prognoza si prevenirea abaterilor de la calitatea ceruta; d) controlul calitatii este identificarea produselor neconforme si corectarea acestora; e) controlul calitatii este planificarea, furnizarea si verificarea indicatorilor de calitate Cele șapte instrumente principale de control al calității sunt: a) diagrama Pareto; b) card de control; c) matricea de responsabilitate; d) model de rețea; e) grafic de dispersie; f) analiza de corelație și regresie; g) metode statistice; h) histograma Managementul Calității Proiectului Cele șapte instrumente principale de control al calității nu includ: a) lista de verificare; b) matricea rețelei; c) analiza costurilor functionale; d) Diagrama Ishikawa; e) stratificarea datelor; e) structurarea funcţiilor de calitate; g) analiza functional-fizica; h) metoda valorii câștigate Proporția problemelor de calitate care pot fi rezolvate folosind cele șapte instrumente de bază de control al calității este: a) %; b) %; c) %; d) %; D) % Lista de verificare este utilizată pentru: a) colectarea datelor de calitate primară și ordonarea acestora; b) înregistrarea și înregistrarea datelor privind defecte; c) înregistrarea rezultatelor controlului Histogramele sunt folosite pentru: a) analiza cauzei si efectului; b) determinarea priorităţilor în domeniul managementului calităţii; c) prezentarea vizuală a rezultatelor controlului; d) analiza abaterilor și a consecințelor acestora; e) analiza funcţională Curba cumulată este: a) o figură ruptă închisă care afișează valorile indicatorului controlat; b) o curbă care arată valorile indicatorului controlat pe bază de angajamente; MANAGEMENT DE PROIECT c) o curbă care vă permite să identificați efectul cumulativ în apariția căsătoriei Graficul de dispersie este utilizat pentru: a) identificarea naturii relației dintre cei doi indicatori; b) studii ale dinamicii pe termen lung a indicatorului controlat; c) colectarea datelor și înregistrarea inițială a acestora Când construiți un grafic de dispersie, puteți identifica: a) corelație directă; b) corelaţie inversă; c) integrarea suprafeţei; d) corelarea polimerului; e) corelaţie curbilinie Stratificarea datelor este: a) identificarea tiparelor generale de apariție a produselor neconforme; b) determinarea datelor de calitate în funcție de antreprenor, material, mașini, metode de producție și măsurare; c) determinarea tendințelor strategice în schimbarea calității produselor; d) gruparea datelor pe diverse temeiuri semnificative și prezentarea lor sub formă de grafice cu bare; e) efectuarea analizei de corelaţie multivariată Metoda de stratificare a datelor M include următoarele baze: a) interpreți sau executanți; b) mașini și mecanisme; c) marketing; d) materiale; d) bani; - f) metode de producție; g) metode de măsurare şi control Managementul Calității Proiectului Metoda de stratificare a datelor P include următoarele baze: a) interpreți b) promovare; c) vânzări; d) proceduri de service; e) consumatorii; f) locul; g) provizii Este recomandabil să utilizați metoda de stratificare a datelor P: a) în proiecte de investiții și construcții; b) în proiecte de prestare de servicii; c) în proiecte de tehnologie a informaţiei Scopul construirii unei diagrame Pareto este: a) analiza statistică a unei serii de date de calitate; b) prioritizarea eliminării produselor neconforme; c) analiza costurilor functionale Cele mai frecvent utilizate diagrame Pareto sunt: a) de către consumatori; b) din motive de căsătorie; c) consecinţele căsătoriei; d) în funcție de rezultatele activităților; e) în timp În volumul total de produse defecte, defectele care decurg din motive din grupa A, identificate în cursul analizei ABC, reprezintă: a) cel mult %; b) - %; c) - %; d) nu mai puțin de %; e) - % MANAGEMENT DE PROIECT ■ Diagrama Ishikawa este folosită pentru: a) analiza statistica; b) colectarea datelor primare; c) înregistrarea documentației de raportare; d) studii ale relaţiilor cauză-efect în domeniul calităţii; e) identificarea şi analiza relaţiei dintre doi indicatori de calitate Împreună cu diagrama Ishikawa, de obicei folosesc:, a) lista de verificare; b) diagrama Pareto; c) poligonul Lorenz; d) unde lungi Kondratiev; c) matricea RAZU Pe diagrama de control, liniile sunt de obicei descrise: a) valoarea medie; b) limita superioara; c) mediana eşantionului; d) limita inferioară acceptabilă; e) moduri ale unui număr de valori În practică, diagramele de control sunt cel mai des folosite: a) medii și intervale aritmetice; b) moduri și quartile; c) mediane și intervale; d) valori individuale; e) norme cumulative Cardurile de control sunt folosite pentru: a) urmărirea progresului procesului tehnologic și determinarea măsurilor de influențare a acestuia; b) colectarea datelor primare privind procesul; c) determinarea parametrilor statistici ai procesului Managementul Calității Proiectului N include următoarele instrumente: a) "casa de calitate"; b) managementul calitatii totale; c) diagrama de afinitate; d) matricea priorităţilor; e) matricea de responsabilitate; f) diagrama de categorizare; g) diagramă arborescentă S include de obicei: a) benchmarking; b) management strategic; c) matricea priorităţilor; d) structurarea funcţiilor de calitate; e) optimizarea resurselor; f) analiza segmentarii pietei; g) Diagrama Pareto O diagramă de afinitate este utilizată pentru: a) analiza cauzelor și consecințelor căsătoriei; b) înregistrarea datelor; c) evaluarea şi analiza situaţiilor complexe şi identificarea problemelor prin structurarea datelor; d) identificarea cu acuratețe a nevoilor clienților și transpunerea acestora în termeni de proiectare a produsului; e) identificarea relaţiei dintre cele două grupe de parametri Pentru a asigura calitatea, folosim: a) diagramă de legătură; b) o diagramă a procesului de implementare a programului; c) modelul tehnologiei informaţiei; d) modelul Sarson-Code; E) SADT; MANAGEMENT DE PROIECT f) matricea de prioritate; g) analiza costurilor functionale Diagrama arborescentă este utilizată pentru: a) structurarea sistematică a problemei, identificarea ideii centrale, a relației dintre subprobleme și cauze; b) analiza corelaţiei; c) definiţii ale claselor şi categoriilor de entităţi O diagramă matrice care poate dezvălui relațiile dintre patru grupuri de parametri se numesc: a) card £; b) ABC-card; c) card de control; d) card T; e) X-harta Diagrama matriceală este utilizată pentru: a) identificarea relaţiilor şi corelaţiilor dintre sarcini, funcţii, parametri sau caracteristici; b) prioritizarea sarcinilor de management al calității; c) identificarea relaţiilor cauză-efect Diagrama cu săgeți este analogă cu: a) structuri de compartimentare; b) modelul tehnologiei informaţiei; c) modelul de rețea Cu ajutorul PDPC, descrieți: a) dinamica modificărilor parametrilor de calitate; b) conexiuni logice între probleme; c) procese tehnologice şi de management Matricea de priorități este utilizată pentru: a) colectarea și prelucrarea datelor primare; b) determinarea structurii cauzelor; c) determinarea celor mai importanți factori și a datelor prioritare paisprezece MANAGEMENTUL RISCURILOR Dispoziții generale Managementul riscului în proiectele moderne ocupă o poziție excepțională În general, tendințele generale de dezvoltare a economiei și managementul proiectelor cresc semnificativ importanța managementului riscului Nu degeaba Institutul American de Management de Proiect (PMJ), când a devenit necesară doar actualizarea secțiunii privind managementul riscului, a creat o nouă ediție a standardului de management de proiect (PMBoK ) Dezvoltarea și implementarea proiectelor are loc întotdeauna în condiții de oarecare incertitudine din cauza: • cunoașterea incompletă a tuturor parametrilor, circumstanțelor, situațiilor necesare selectării soluției optime, imposibilitatea contabilizării adecvate și exacte a tuturor informațiilor, chiar disponibile, precum și prezența caracteristicilor probabilistice ale comportamentului mediului; • factori care nu pot fi prevăzuţi şi prevăzuţi nici măcar într-o implementare probabilistică, adică factor aleator; • factori subiectivi de contracarare, atunci când deciziile sunt luate într-o situație în care partenerii joacă cu interese opuse sau, într-un fel, care nu coincid Astfel, implementarea proiectului se realizează în condiții de incertitudine și riscuri Aceste două categorii sunt interdependente Incertitudinea reprezintă caracterul incomplet sau inexactitatea informațiilor despre condițiile de implementare a proiectului, inclusiv costurile și rezultatele asociate MANAGEMENT DE PROIECT max Incertitudinea presupune prezența unor factori sub care rezultatele acțiunilor nu sunt deterministe, iar gradul de influență posibilă a acestor factori asupra rezultatelor este necunoscut Riscul este o posibilitate potențială, măsurabilă numeric, a situațiilor adverse și a consecințelor asociate acestora sub formă de pierderi, daune, pierderi, de exemplu, profit așteptat, venit sau proprietate, fonduri datorate incertitudinii, de exemplu cu o modificare accidentală a condițiilor de activitate economică, nefavorabilă, inclusiv forță majoră, circumstanțe, o scădere generală a prețurilor pe piață; posibilitatea de a obţine un rezultat imprevizibil în funcţie de decizia sau acţiunea economică întreprinsă Riscuri ale proiectului - gradul de pericol de implementare nereușită a proiectului, măsurat prin frecvența, probabilitatea de apariție a unuia sau altui nivel de pierderi Probabilitatea riscurilor este probabilitatea ca pierderile să apară ca urmare a unui eveniment de risc, i e probabilitatea unui rezultat nedorit Probabilitatea înseamnă posibilitatea de a obține un anumit rezultat Există două metode pentru a determina probabilitatea evenimentelor nedorite: ) obiectiv; ) subiectiv O metodă obiectivă pentru determinarea evenimentelor nedorite implică calcularea frecvenței cu care a fost obținut un anumit rezultat în condiții similare Probabilitatea subiectivă este o presupunere despre un anumit rezultat Metoda subiectivă de determinare a probabilității evenimentelor nedorite se bazează pe judecata și experiența personală a antreprenorului În acest caz, pe baza experienței și intuiției anterioare, antreprenorul trebuie să facă o presupunere cantitativă cu privire la probabilitatea unor evenimente Subsistemul de management al riscului poate fi împărțit în două părți: ) analiza riscurilor proiectului; ) minimizarea riscurilor proiectului Arborele de risc al proiectului Arborele de risc este utilizat pentru identificarea, clasificarea și analiza riscurilor și este o structură ierarhică similară cu modelele ierarhice deja considerate ale structurii de defalcare a muncii (Work Managementul riscurilor Structura de defalcare (WBS), Structura de defalcare a organizației (OBS), Structura de defalcare a costurilor (CBS), Structura de defalcare a resurselor proiectului (RBS), etc Numai elementele arborelui de risc sunt riscuri de semnificație diferită și de natură diferită Arborele de risc este utilizat pentru a efectua o așa-numită analiză calitativă a riscului Arborele de risc (structura de defalcare a riscurilor) al unui proiect oferă un proces complet de identificare sistematică a riscurilor în funcție de nivelul de detaliu și în raport cu alte elemente ale proiectului În managementul modern, șabloanele generice de structură de defalcare a riscului de proiect sunt adesea folosite pentru diverse proiecte, așa cum este cazul structurilor de defalcare a muncii Arborele de risc, format din grupuri de risc de un nivel suficient de ridicat, este prezentat în fig Orez Arborele de risc al proiectului Tehnologia pentru crearea unui arbore de risc este în multe privințe similară cu tehnologia pentru construirea unui arbore de lucru (structură de defalcare a lucrărilor) În unele cazuri, structura ierarhică a riscurilor poate fi înlocuită cu o listă simplă, dar completă a posibilelor riscuri ale proiectului sau nu foarte complexă MANAGEMENT DE PROIECT ierarhie, formată din două sau trei niveluri Dar, în orice caz, la cel mai de jos nivel al structurii ar trebui prezentate riscuri care pot fi cuantificate, descrise sub forma unui eveniment sau a unui set de evenimente care au consecințe tangibile Ca și în cazul arborelui de lucru, arborele de risc poate fi dezvoltat pe baza diferitelor baze de descompunere Astfel de motive includ prioritățile, importanța, semnificația, cerințele de analiză ulterioară, acțiunile de răspuns, natura consecințelor etc Metode de determinare a probabilității și consecințelor riscurilor Determinarea probabilității și a consecințelor riscurilor este adesea denumită analiză cantitativă a riscului, care este obligatorie în timpul implementării proiectelor mari și complexe O astfel de analiză cantitativă a riscului este necesară pentru planificarea corectă a măsurilor care vizează prevenirea sau eliminarea consecințelor negative ale evenimentelor de risc Dacă se așteaptă să apară un eveniment de risc negativ cu o probabilitate mare și cu consecințe grave, trebuie planificate măsuri adecvate, care pot necesita mobilizarea unor cantități mari de resurse Calitatea și fiabilitatea analizei cantitative a riscurilor sunt determinate de nivelul de acuratețe și de calitatea evaluării probabilității și consecințelor (puterea, impactul) riscurilor Probabilitatea unui risc este gradul în care este probabil să apară un risc În funcție de cerințele privind calitatea și fiabilitatea evaluării și analizei riscurilor, este posibil să se utilizeze estimări relative formulate sub formă de expresii verbale comparative - de la „nu poate fi” la „practic va fi” Desigur, expresia numerică a probabilității este mai precisă În acest caz, se folosesc de obicei valori de la la Evaluarea impactului riscului are ca scop cuantificarea rezultatelor unui eveniment de risc care are loc Aceste efecte pot fi atât semnificative, cât și nesemnificative, atât pozitive, cât și negative Când se vorbește despre consecințele unui risc, se vorbește adesea și despre impactul riscului asupra proiectului (Risk Impact) Scara de evaluare a impactului riscului poate varia în funcție de proiect, eveniment de risc, natura consecințelor La fel ca şi în cazul estimării probabilităţii Managementul riscurilor risc, pentru evaluarea consecințelor riscului proiectelor individuale, este destul de acceptabil să se limiteze la evaluări verbale comparative ale consecințelor riscului De exemplu, o astfel de scară comparativă ar putea include următoarele evaluări: „impact foarte scăzut”, „impact scăzut”, „impact mediu”, „impact ridicat” și „impact foarte mare” La atribuirea anumitor valori ale estimărilor de probabilitate, mai ales dacă este imposibil să se obțină valori cantitative, acestea pot fi însoțite de comentarii mai detaliate Matricea Probabilității și Impactului este instrumentul prin care sunt de obicei evaluate riscurile Această denumire generală este dată diferitelor tipuri de tabele pentru analiza cantitativă a riscurilor Un exemplu posibil de astfel de matrice, care arată doar estimări de impact, este prezentat în Tabelul Tabelul Matrice pentru evaluarea impactului riscurilor asupra a patru tipuri de obiective ale proiectului Scopul proiectului Impact foarte scăzut – , Impact scăzut* – , Impact mediu – , Impact ridicat – , Impact foarte ridicat – , Cost Creștere minoră a bugetului Creștere a bugetului cu până la % Creștere a bugetului cu - % Creștere a bugetului cu - % Creștere a bugetului cu peste % Durata Creștere ușoară a duratei proiectului Nu mai mult de % abatere de la program Abatere de - % de la program Domeniul de aplicare Modificare minoră a domeniului de aplicare Afectate, zone mici de domeniu Domenii de aplicare semnificative afectate Modificare a domeniului de aplicare până la punctul de a fi acceptabil pentru client Rezultatul proiectului complet inacceptabil Calitatea Scăderea ușoară a calității Scăderea perceptibilă a calității Scăderea calității necesită acord cu clientul Scăderea calității este inacceptabilă pentru client Rezultatul proiectului este complet inutil Tabelul conține evaluări calitative (verbale) și cantitative ale consecințelor diferitelor tipuri de riscuri asupra obiectivelor proiectului Tabelul oferă estimări numai ale consecințelor negative ale riscurilor Acest tabel este generalizat și trebuie adaptat și specificat pentru a fi utilizat în cadrul unui proiect specific MANAGEMENT DE PROIECT Matricea de evaluare a probabilității și a consecințelor combină de obicei evaluările probabilităților și evaluările impactului riscului asupra proiectului într-o singură evaluare integrală Cel mai adesea, acesta este produsul dintre probabilitatea și estimarea impactului (Tabelul ) Tabelul Matricea probabilității și a consecințelor Probabilitate Evaluarea globală a riscului (probabilitate x impact) , , , , IO , ii , |||| , , , %% J , , |||| , , , AI ° ° p , " " , , , , , p , W/ I ' ■ , , , iiiiiiiiiiii , , ° Impact , , , , , — Zona de risc mediu — Zona cu risc ridicat În cadrul fiecărui proiect, este necesar să se identifice zone de risc, de exemplu, risc scăzut, mediu și ridicat (vezi Tabelul ) Tabelul ar trebui să reflecte toate evaluările posibile pentru toate riscurile identificate la construirea arborelui de risc Tabele similare pot fi elaborate atât pentru proiectul în ansamblu, cât și pentru grupurile individuale de risc ale proiectului sau obiectivele individuale ale proiectului (vezi Tabelul ) Evaluarea generalizată a riscului prezentată în matrice ajută la dezvoltarea unei strategii anti-risc mai rezonabil Așadar, de exemplu, amenințările care se încadrează în zona cu risc ridicat trebuie echilibrate prin măsuri preventive active de natură țintită Amenințările zonei cu risc scăzut pot fi lăsate în afara domeniului de aplicare a planificării cu drepturi depline a riscurilor prin alocarea unei anumite rezerve bugetare pentru a elimina consecințele acestora Matricea de evaluare poate include riscuri cu o evaluare pozitivă a impactului asupra proiectului Pentru comoditatea luării în considerare a riscurilor, sunt create două matrice: una pentru riscuri cu consecințe pozitive și cealaltă pentru riscuri cu consecințe negative Managementul riscurilor arborele de decizie Un arbore de decizie este un model care vă permite să descompuneți o problemă mare și complexă de luare a deciziilor sub risc într-un set de probleme mai mici care pot fi luate în considerare separat și apoi colectiv În acest fel, o problemă comună poate fi rezolvată Construirea unui arbore de decizie este deosebit de utilă atunci când o situație complexă poate fi descompusă într-o secvență de probleme mai simple care sunt aranjate într-o ordine naturală Un arbore de decizie este utilizat pentru a rezolva probleme probabilistice complexe cu mai multe etape Majoritatea deciziilor de management luate în cursul managementului de proiect sunt de această natură De exemplu, la implementarea unui proiect de construcție a unei uzine chimice, este dificil să luați o decizie cu privire la direcția investițiilor fără a vă imagina succesiunea problemelor care apar în timpul dezvoltării și implementării acestui proiect Să presupunem că trebuie să alegem între cele două acțiuni cc și a Dacă alegem ap doi ani mai târziu, posibilele rezultate ale acțiunilor noastre vor duce la situațiile bv b și b Să presupunem că am ales acțiunea a,: și am obținut rezultatul b, care sunt probleme cu trei soluții posibile, a' v a\ și respectiv a' Fiecare dintre posibilele cursuri de acțiune duce la anumite consecințe În funcție de complexitatea problemei generale, procesul de luare a unei decizii corespunzătoare unui anumit rezultat poate fi repetat de mai multe ori Când luăm în considerare fiecare dintre alternativele disponibile în această etapă, vedem un set de consecințe posibile, de ex rezultatele acțiunilor alese (de exemplu, pentru decizia a' j există rezultate posibile bd b' și b' ) Întreaga gamă secvențială a deciziilor și rezultatele acestora pot fi descrise ca o diagramă arborescentă ierarhică, în care etapele de alegere a deciziilor alternează cu punctele de apariție ale consecințelor acestora Pentru proiectul abstract considerat, arborele de decizie va arăta astfel (Fig ) Într-un arbore de decizie, fiecare ramură, care este fie un curs de acțiune existent, fie o posibilă consecință a acțiunii alese, este împărțită în anumite puncte într-o colecție de alte ramuri Aceste puncte sunt de două tipuri: ) puncte de decizie, în care există mai multe opțiuni de acțiune; ) puncte de apariție a consecințelor, în care există mai multe consecințe posibile ale acțiunilor alese MANAGEMENT DE PROIECT Orez Vedere generală a arborelui de decizie start De obicei, punctele de decizie sunt afișate ca pătrate, iar punctele de consecință ca cercuri Numărul de puncte de decizie și punctele de apariție a consecințelor poate fi orice, ceea ce înseamnă că poate exista orice număr de ramuri diferite în arborele de decizie În același timp, ele pot avea un număr inegal de puncte de decizie și apariția consecințelor Fiecare ramură care emană din punctul de decizie reprezintă un posibil curs de acțiune și este de obicei simbolizată (vezi Figura ) și descrisă în câteva cuvinte care caracterizează succint esența acțiunii posibile În plus, ramura unei posibile variante de acțiune, care trece prin punctul de apariție a consecințelor, este împărțită în mai multe rezultate ale acțiunilor, care au și o denumire simbolică și o scurtă descriere verbală Cel mai important, fiecare consecință are propria sa evaluare a probabilității, precum și o evaluare cantitativă a rezultatului, de obicei în termeni monetari Atunci când se analizează problema asupra căreia se ia o decizie (în raport cu proiectul în ansamblu sau cu partea sa separată), structurarea problemei se realizează printr-o mișcare directă (de la stânga la dreapta), i e împărțirea acestuia într-un set de opțiuni de decizie legate logic și consecințele acestora, precum și atribuirea lor probabilistică și cantitativă Managementul riscurilor rezultate naturale Odată structurată problema înainte, aceasta este analizată înapoi (de la dreapta la stânga) și se evaluează soluțiile existente pe baza valorii monetare așteptate (VME) Acest indicator este calculat ca suma produselor probabilității și evaluării cantitative (monetare) pentru fiecare dintre consecințele posibile De exemplu, există o alternativă a două soluții a și b Decizia a are consecințe cq și a , a căror probabilitate este de , , respectiv , , iar cuantificarea rezultatului este de și, respectiv, Decizia b are consecințe și b , a căror probabilitate este de , și, respectiv, , , iar cuantificarea rezultatului este de și, respectiv, Atunci valoarea monetară așteptată a soluției a va fi ( , x + , x ), iar același indicator pentru soluția b este ( , x + , x ) Astfel, soluția a este preferată pe baza faptului că valoarea sa monetară așteptată este mai mare decât cea a alternativei b Orez Analiză și selecție folosind un arbore de decizie Luați în considerare un exemplu de utilizare a unui arbore de decizie în analiza riscurilor proiectului Șeful unei companii chimice are în vedere posibilitatea implementării unui proiect de creare și aducere pe piață a unui nou produs cu cele așteptate MANAGEMENT DE PROIECT perioada prezentei sale actuale pe piata este de ani În plus, analizează posibile alternative: să construiască o fabrică mică pentru producerea acestui produs sau să construiască o fabrică mare Decizia asupra proiectului depinde în mare măsură de cota de piață a produsului pe care compania o poate lua Este posibil ca cererea să fie puternică timp de doi ani, dar apoi, dacă consumatorii sunt nemulțumiți de produs, cererea va scădea brusc Dacă cererea rămâne la un nivel ridicat, atunci există o probabilitate mare de apariție a concurenților Prin urmare, dacă capacitatea companiei de a fabrica un produs după doi ani este insuficientă, cota de piață se va pierde Dacă compania construiește imediat o fabrică mare, va exista o capacitate suficientă pentru întreaga perioadă preconizată a prezenței produsului pe piață, indiferent de cererea pieței La construirea unei fabrici mici, este posibilă extinderea capacității în doi ani, ținând cont de nivelul cererii Dacă cererea inițială este scăzută, atunci construcția unei fabrici mici este destul de profitabilă cu volume mici de producție În ultimii cinci ani, compania s-a dezvoltat destul de rapid, depășind semnificativ principalii săi concurenți în creșterea sa Un produs nou, dacă piața sa este suficient de mare, poate duce compania la liderul absolut al pieței Departamentul de cercetare și dezvoltare insistă să construiască o fabrică mare pentru a asigura o poziție puternică în primele etape ale pieței Cu toate acestea, managerul însuși este serios îngrijorat de faptul că construirea unei fabrici mari poate duce la apariția unei capacități în exces, utilizate ineficient și este mai înclinat să construiască o fabrică mică, deși înțelege că extinderea ulterioară a fabricii este asociată cu suplimentare investiții și concurență mai intensă pe piață În cursul studiilor preliminare s-au obținut următoarele date Agentul de marketing presupune că cererea mare de produse pe termen lung este așteptată cu o probabilitate de , și cererea scăzută pe termen lung cu o probabilitate de , În același timp, cu o probabilitate de , , se așteaptă o cerere inițial mare, transformându-se într-o cerere scăzută pe termen lung, iar cu o probabilitate de , - o cerere scăzută constantă (Tabelul ) În plus, marketerul a furnizat următoarele date de prognoză: • o uzină mare cu cerere mare va aduce anual „Profit de milioane de dolari în ani; • O fabrică mare cu cerere scăzută va genera doar , milioane USD anual datorită costurilor fixe ridicate și utilizării ineficiente a capacității; Managementul riscurilor • o uzină mică cu cerere redusă va fi destul de economică și va aduce , milioane anual; • o uzină mică în perioada inițială de cerere mare va aduce , milioane anual, dar apoi profitul va scădea la , milioane pe an dacă cererea mare continuă și concurența se intensifică pe piață; • Uzina mică poate fi extinsă în doi ani pentru a satisface cererea puternică continuă și ar putea genera venituri anuale de , milioane USD pentru restul de opt ani, ceea ce este mai puțin eficient decât construirea unei fabrici mari; • Dacă uzina mică este extinsă, dar cererea mare nu continuă, atunci profitul așteptat va fi de , milioane USD anual Tabelul Date de marketing pentru un proiect de lansare a unui produs nou Nr Tipul cererii Probabilitate Cerere mare inițială, cerere ridicată continuă , Cererea inițială mare care se transformă în cerere scăzută Cerere scăzută inițială, cerere scăzută continuă , Cerere inițial scăzută care se transformă în cerere mare , Pe baza rezultatelor studiului de fezabilitate, s-a stabilit că o uzină mare ar costa milioane de dolari, iar construcția și punerea în funcțiune a unei uzine mici ar costa milioane de dolari Extinderea ulterioară a fabricii mici va costa , milioane de dolari Pe baza acestor date, șeful companiei trebuie să decidă soarta proiectului: dacă să-l implementeze sau nu și, dacă da, ce fabrică să construiască - mare sau mică Dacă se ia decizia că proiectul nu va fi implementat, atunci valoarea monetară așteptată a acestei opțiuni de decizie va fi egală cu zero: EMV = Nu sunt așteptate costuri și nici venituri MANAGEMENT DE PROIECT Este posibil să construiți o plantă mare sau mică O plantă mică poate fi extinsă sau nu Structura deciziilor pentru proiect este următoarea (Fig ) Orez Arborele de decizie pentru un proiect de construcție a unei centrale ; Primii, în următorii opt ani doi ani Fiecare cale de la punctul de plecare la ramura finală a arborelui de decizie reprezintă o posibilă alternativă Astfel, calea AD corespunde optiunii de proiect, in care decizia initiala de a construi o centrala mare este urmata de o scadere ulterioara a cererii, calea AL corespunde optiunii in care proiectul nu este deloc implementat, calea AEN corespunde construcției unei mici uzine cu o creștere ulterioară a cererii și extinderea uzinei Arborele de decizie nu arată alternativa de a extinde o plantă mică, menținând în același timp cererea scăzută, deoarece nu are sens chiar și fără nicio analiză Trebuie remarcat faptul că există două puncte de decizie în acest arbore de decizie Rezultă că pentru a analiza alternativele prin punctul de decizie , este necesar să se analizeze valorile estimărilor alternative prin decizia Prin urmare, vom lua în considerare decizia separat (Fig ) Managementul riscurilor Orez Decizia de extindere a fabricii la doi ani de la începerea proiectului , Înalt Extindere (investiție - , milioane) cerere , Cerere scăzută Fluxuri de numerar, MUSD x = Nu extensii , Cerere mare , Cerere scăzută x , = , x , = , x , = , Estimarea probabilității unei cereri mari și scăzute (vezi Figura ) vă permite să determinați probabilitatea unei cereri mari și scăzute după doi ani de la începerea proiectului într-un mediu cu cerere mare: • probabilitatea unei cereri mari este de , [ , / ( , - , )]; • probabilitatea unei cereri scăzute este de , [ , / ( , + , )] Fluxurile de numerar care apar în următorii opt ani sunt prezentate în Fig în partea dreaptă a ramurilor arborelui de decizie Acestea sunt calculate pe baza estimărilor inițiale, ținând cont de faptul că primii doi ani ai proiectului au fost într-o perioadă de mare cerere Deci, dacă o fabrică mică este extinsă și cererea de produse este mare, proiectul va aduce , milioane de dolari la fiecare opt ani, ceea ce se va ridica la , milioane de dolari Dacă uzina mică nu este extinsă și cererea scade, proiectul va genera , milioane de dolari la fiecare opt ani, pentru un total de , milioane de dolari În continuare, trebuie să determinați valoarea monetară așteptată a fiecărei opțiuni de soluție: • în cazul extinderii, EMV este de , [ , x , + , x , - , (investiție de extindere)]; • Fără extensie, EMV este , ( , x , + , x , ) Astfel, soluția de expansiune este de preferat deoarece valoarea sa monetară așteptată este mai mare decât cea a soluției fără expansiune: , > , Folosind rezultatele obținute în evaluarea punctului soluției , luați în considerare soluția (Fig ) MANAGEMENT DE PROIECT Orez Arborele de decizie calculat pentru proiectul de construcție a centralei Primii Ulteriori opt ani doi ani Numerar ѵ fluxuri, mln USD x = x + x , = , x , = x , = , x , = , x , = , x , = , x , = Calculați valorile monetare așteptate ale opțiunilor pentru construirea unei fabrici mari și mici: • în cazul construirii unei uzine mari, EMV este de , [ , x - - , x , + , x - (investiţie în realizarea unei uzine mari)]; • în cazul construirii unei uzine mici, EMV este de , [ , x x ( x , - , (din soluția )) - , x - , (investiție în crearea unei fabrici mici)] Deoarece valoarea în numerar estimată a opțiunii de fabrică mare este mai mare decât cea a opțiunii de fabrică mică ( , > , ), managerul companiei a decis să continue proiectul de uzină mare Trebuie remarcat faptul că, deși în ceea ce privește valoarea monetară așteptată, varianta construirii unei fabrici mari este cea mai mare Managementul riscurilor atractiv, este plin de un risc semnificativ (probabilitate , ) de a pierde milioane de dolari Construcția unei uzine mari va costa milioane de dolari În cazul unei cereri scăzute inițiale și susținute, proiectul ar putea recupera doar milioane de dolari Este posibil ca un manager care atestă riscul să respingă această opțiune și să prefere opțiunea de a construi o fabrică mică fără extindere ulterioară, deoarece chiar și în cele mai nefavorabile condiții va genera în continuare un profit de , milioane de dolari În cel mai rău scenariu (cerere mare), construirea unei fabrici mici fără extindere ar genera fluxuri de numerar de , ( x , - x , - , ) milioane de dolari Alegerea unei soluții mai sigure poate fi determinată nu numai de predispoziția personală a managerului, ci și de capacitatea de a-și asuma riscuri Dacă șeful unei companii chimice nu are o rezervă, din cauza căreia, în cel mai rău caz, poate compensa pierderile din timpul construcției unei uzine mari și a cererii scăzute, o decizie atât de riscantă este nesăbuită de luat Astfel, din diverse motive, poate fi necesar să se ia în considerare diferite opțiuni pentru decizii riscante bazate nu numai pe valoarea monetară așteptată, ci și pe alte criterii Astfel de criterii au fost dezvoltate în cadrul teoriei jocurilor Metode ale teoriei jocurilor Strategiile de decizie în condiții de risc pot fi determinate folosind metodele teoriei „jocurilor cu natura” Prin „natura” se înțelege un complex de incertitudini care sunt independente de decident În matricea prezentată (Tabelul ), graficele corespund anumitor stări ale mediului extern (S), iar rândurile corespund strategiilor comportamentale ale decidentului (C;) Elementul matricei (a^) este o evaluare a calității strategiei С( în condițiile Sj (aceasta poate fi profit, pierdere, scor etc ) În matricea de plăți, a y este plata celui de-al doilea jucător („natura”) către primul (celul de decizie) într-o situație în care primul jucător a ales prima strategie, iar al doilea jucător a ales-o pe a j-a Dacă în situația zj-a primul jucător înregistrează o pierdere sau, cu alte cuvinte, „natura” câștigă, atunci câștigul este a, are semnul minus Jocul nu este antagonist, deoarece niciunul dintre jucători nu caută să provoace pierderi maxime de partea opusă MANAGEMENT DE PROIECT Tabelul Vedere generală a matricei de plată Starea mediului extern Strategia S, S S ( sn s, an a a, „ Cr a O ° n cu un h cu m a „ atp Factorul de decizie alege cea mai bună strategie posibilă pe baza următoarelor criterii Criteriul Wald: Ggar = mina maxima, Aplicând acest criteriu, managerul se concentrează pe cele mai proaste condiții, astfel încât rezultatul poate fi fie garantat, fie mai bun decât cel garantat (Tabelul ) Tabelul Matricea de plăți pentru calculul după criteriul Wald Acțiuni Condiții S, S mina- s, c max miner' / Conform criteriului lui Wald Ugar = Criteriul optimismului absolut (Tabelul ): abs opt = ТЭХ Т П a,j Managementul riscurilor Tabelul Matricea de profit pentru calculul prin criteriul optimismului absolut Acțiuni Condiții s, S max a-i s, max mina ' i Y = duc ont Criteriul sălbatic (criteriul regretului minim): Sev = tr p max rtj „J Atunci când se utilizează criteriul Savage, elementul matricei nu este evaluarea cursului acțiunii a^, ci indicele regretelor r^r, care este diferența dintre valoarea maximă a evaluării disponibilă în i- a-a coloană și valoarea a ;, adică g \u d maxa, -a J H'J De exemplu, din matricea de mai sus cu elemente (vezi Tabelul ), obținem o matrice cu elementele r (Tabelul ) Tabelul Matricea plăților pentru calcul conform criteriului Savage Acțiuni Condiții s, S max ri' c, ( - ) ( - ) C, ( - ) ( - ) min max r 'i = Criteriul Hurwitz: Ug \u d max a max af + ( - a) max a,; Acest criteriu se bazează pe gradul de optimism a ( Costuri de producție Cheltuieli administrative Costurile proiectului Flux de numerar net - - Valoarea actuală netă - - - - - - Valoarea actuală netă în aceste condiții este de de unități convenționale, adică a scăzut cu %, iar perioada de rambursare a crescut la ani, adică cu % Astfel, analiza de sensibilitate relativă a dat următoarele rezultate (Tabelul ) Tabelul Rezultatele analizei de sensibilitate relativă Modificare a parametrului Modificare a valorii actuale nete Modificare a perioadei de rambursare Creștere cu % a volumului vânzărilor + % - % Creșterea prețului produselor proiectului cu % + % - % Creșterea costurilor de investiție cu % - % + % Pe baza datelor obținute, se poate construi o histogramă a analizei relative a sensibilității proiectului (Fig ) Managementul riscurilor Orez Histograma analizei de sensibilitate relativă a proiectului J Creșterea vânzărilor de produse cu % Creșterea prețului produselor proiectului] cu % Q Creșterea costurilor de investiție tja % ; - % - % % % % % % % % — modificarea valorii actuale nete II - modificarea perioadei de rambursare Să efectuăm o analiză de sensibilitate absolută a valorii actuale nete a proiectului la un parametru, și anume, la prețul pe unitatea de producție Pentru a face acest lucru, trebuie să modificați constant valoarea parametrului în calculul eficienței proiectului Ca rezultat al recalculării secvenţiale a indicelui valorii actuale nete, obţinem următoarele date (Tabelul ; ) Tabelul Modificarea valorii actuale nete a proiectului în funcție de modificarea prețului unei unități de producție Valoarea prețului unitar Valoarea actuală netă - - ' MANAGEMENT DE PROIECT Sfârșitul mesei Valoarea prețului unitar Valoarea actuală netă - - Pe baza acestor date, puteți construi un grafic (Fig ) Orez Analiza de sensibilitate a valorii actuale nete la modificările prețului unitar Managementul riscurilor Analiza bidimensională de sensibilitate se realizează de obicei folosind programe specializate pentru analiza proiectelor de investiții Pe baza analizei de sensibilitate a proiectului se trag anumite concluzii cu privire la managementul riscului proiectului Principalele concluzii includ următoarele: • Valorile limită identificate ale parametrilor trebuie respectate pentru a evita pierderea proiectului, adică este necesar să se elaboreze o serie de măsuri pentru a preveni apariția valorilor limită ale parametrilor; • probabilitatea de apariție a valorilor limită ale parametrilor ar trebui evaluată în prealabil; • ar trebui dezvoltate o serie de măsuri care să vizeze ajustarea indicatorilor de proiect pentru a menține eficiența planificată chiar și în cazul apariției unor valori limită pentru parametrii individuali; • raportul dintre modificările parametrilor și indicatorilor individuali vă permite să determinați suma admisă de costuri pentru măsurile anti-risc Metodele PERT de rețea discutate mai sus pot fi atribuite unor metode suficient de eficiente pentru analiza riscurilor proiectului În plus, metodele PERT/cost și metodele de construire a modelelor probabilistice de rețea GERT pot fi atribuite metodelor de rețea de analiză a riscului Metode de minimizare a riscurilor proiectului Principalele metode de minimizare a riscurilor proiectului includ: • diversificarea sau distribuirea riscurilor; • rezervarea fondurilor; • asigurare Diversificarea sau distribuirea riscurilor (distribuirea eforturilor companiei între activități, ale căror rezultate nu sunt direct legate între ele), între participanții la proiect Distribuirea riscurilor de proiect între participanții săi este o modalitate eficientă de reducere a acestora Conform teoriei fiabilității, odată cu creșterea numărului de legături paralele din sistem, probabilitatea de defecțiune a acestuia scade MANAGEMENT DE PROIECT proporțional cu numărul de astfel de legături Prin urmare, distribuția riscurilor între participanți crește fiabilitatea obținerii rezultatului În același timp, cel mai logic este ca participantul la proiect să fie responsabil pentru un anumit tip de risc, care are capacitatea de a calcula și controla mai precis și mai bine acest risc Repartizarea riscurilor se întocmește la elaborarea planului financiar al proiectului și a documentelor contractuale Alocarea riscurilor este de fapt implementată în procesul de pregătire a planului de proiect și a documentelor contractuale Trebuie avut în vedere faptul că o creștere a riscului pentru unul dintre participanți trebuie să fie însoțită de o modificare adecvată a distribuției veniturilor proiectului Prin urmare, în timpul negocierilor este necesar: • identificarea posibilităţilor participanţilor la proiect de a preveni consecinţele evenimentelor de risc; • determina gradul de risc pe care și-l asumă fiecare participant la proiect; • să convină asupra unei recompense acceptabile pentru riscuri; • menținerea parității în raportul dintre riscuri și venituri între toți participanții la proiect Aprovizionarea pentru situații neprevăzute este o strategie de management al riscului care echilibrează riscurile potențiale care afectează costul unui proiect cu costurile necesare pentru a depăși întreruperile proiectului Valoarea rezervei trebuie să fie egală sau mai mare decât valoarea fluctuațiilor parametrilor sistemului în timp În acest caz, costurile rezervelor ar trebui să fie întotdeauna mai mici decât costurile (pierderile) asociate cu eliminarea eșecului În străinătate, este permisă o creștere a costului proiectului cu - % din cauza rezervării fondurilor pentru forță majoră Rezervarea fondurilor prevede stabilirea unei relații între riscurile potențiale care modifică costul proiectului și valoarea costurilor asociate cu depășirea încălcărilor în timpul implementării acestuia Minimizarea riscurilor crește întotdeauna costurile proiectului, dar crește și profiturile proiectului Rezervarea fondurilor se efectuează în următoarea secvență: • se realizează o evaluare a consecinţelor potenţiale ale riscurilor, de ex sume pentru acoperirea cheltuielilor neprevăzute Pentru a face acest lucru, utilizați toate metodele enumerate de analiză a riscurilor; Managementul riscurilor • se determină structura rezervei pentru acoperirea cheltuielilor neprevăzute Aceasta structura poate corespunde unor contracte sau categorii de costuri (manopera, materiale etc ); • se determină direcţiile de utilizare a rezervei Aceste zone pot fi: • alocarea de fonduri pentru lucrări de proiect nou identificate, • o creștere a fondurilor pentru lucrări pentru care au fost alocate fonduri insuficiente, • formarea unei opțiuni bugetare ținând cont de activități pentru care fondurile necesare nu au fost încă alocate, • Compensarea pentru modificările neprevăzute ale costurilor cu forța de muncă, costurile generale etc , apărute în cursul lucrărilor la proiect După finalizarea lucrărilor pentru care a fost alocată o rezervă pentru neprevăzute, este necesar să se compare distribuția planificată și cea reală a neprevăzutelor Partea neutilizată din rezerva alocată este returnată în rezerva de proiect O parte din această rezervă trebuie să fie întotdeauna la dispoziția managerului de proiect, restul rezervei este gestionată (în conformitate cu contractul) de către alți participanți la proiect O condiție necesară pentru succesul proiectului este excesul venitului estimat din implementarea proiectului asupra ieșirilor de numerar la fiecare pas de calcul Pentru a reduce riscurile din punct de vedere al finanțării, este necesară crearea unei marje de siguranță adecvate, ținând cont de următoarele tipuri de riscuri: • risc de construcție în curs (costuri suplimentare și lipsa veniturilor planificate pentru această perioadă); • riscul unei scăderi temporare a volumului vânzărilor produselor proiectului; • riscul fiscal (incapacitatea de a utiliza stimulente și beneficii fiscale, modificări ale legislației fiscale); • riscul de întârziere a plății datoriilor de către clienți La calcularea riscurilor trebuie avut în vedere că soldul banilor reali acumulați în planul financiar al proiectului la fiecare etapă de calcul trebuie să fie de cel puțin % din costurile planificate la această etapă În plus, ar trebui prevăzute surse suplimentare de finanțare a proiectelor și crearea de fonduri de rezervă cu un anumit procent din veniturile din vânzările de produse MANAGEMENT DE PROIECT Asigurare de risc În cazul în care participanții la proiect nu pot asigura singuri implementarea proiectului în cazul unui eveniment de risc, este necesar să se realizeze o asigurare de risc În esență, asigurarea de risc este transferul anumitor riscuri către o companie de asigurări Deoarece valoarea ratelor de asigurare crește odată cu creșterea riscurilor, este profitabil pentru compania de asigurări să asigure evenimente cu un procent mic de plată pentru riscuri În practica străină, se utilizează asigurarea integrală a proiectelor de investiții Realitatea rusă permite până acum asigurarea doar parțială a riscurilor proiectului (cladiri, echipamente, personal, unele situații extreme etc ) Asigurarea de risc este o metodă destul de comună de management al riscului descrisă în literatura de specialitate Pe lângă cele principale, în unele cazuri, se folosesc metode suplimentare de minimizare a riscurilor Acestea includ: • metoda riscurilor private; • acoperire împotriva riscurilor; • garanții; • limitare; • angajament Metoda riscurilor private Cele mai importante riscuri private ale proiectului și măsurile de neutralizare a acestora pot fi evaluate folosind metoda descrisă mai jos În același timp, această metodă nu determină direct riscul implementării întregului proiect Această metodă se bazează pe evaluarea experților de risc efectuată în etapa de identificare, dar presupune disponibilitatea informațiilor detaliate despre proiect (inclusiv programul de implementare, participanții principali, costul tuturor tipurilor de resurse pentru fiecare activitate) Algoritmul metodei riscului privat: ) se ia în considerare riscul de cea mai mare importanță pentru proiect; ) depășirea costurilor este determinată ținând cont de probabilitatea unui eveniment advers; ) se conturează o listă de măsuri posibile menite să reducă importanța riscului (reducerea probabilității sau pericolului acestuia); Managementul riscurilor ) se calculează costurile suplimentare pentru implementarea măsurilor propuse; ) se compară costurile necesare pentru implementarea măsurilor propuse cu eventuala depășire a costurilor ca urmare a apariției unui eveniment de risc; ) se ia o decizie privind aplicarea măsurilor anti-risc; ) Procesul de analiză a riscului se repetă pentru următorul risc cel mai important Hedging-ul poate fi utilizat pentru a compensa riscul de preț Este încheierea de contracte futures și tranzacții, ținând cont de probabilitatea unor modificări ale ratelor (prețurilor), contracararea celor care poartă risc Acoperirea poate fi efectuată pe baza unei creșteri sau scăderi Principalele instrumente de acoperire sunt futures și opțiuni Un contract futures este un acord între vânzătorul și cumpărătorul unei mărfuri sau activ financiar, pe de o parte, și casa de compensare a unei burse futures, pe de altă parte Avantajul unui contract futures este că există o piață secundară pentru astfel de contracte Caracteristicile tranzacționării futures: • standardizarea clauzelor contractuale Cu excepția prețului și a numărului de contracte, toate condițiile sunt standard, de exemplu, dimensiunea fiecărui contract, datele de livrare, marjele, limitele de tranzacționare; • executarea tuturor contractelor este garantată de casa de compensare a bursei; • prezența unei piețe secundare suficient de mare pentru produsele tranzacționate activ, permițând vânzarea contractelor înainte de data livrării (închiderea poziției prin executarea tranzacției inverse) O opțiune este un acord de a vinde sau de a cumpăra dreptul de a cumpăra sau de a vinde un contract futures până la o anumită dată la un preț specificat, cumpărătorul plătind o primă corespunzătoare O opțiune permite cumpărătorului său să stabilească un preț minim sau maxim de interes pentru el Riscul cumpărătorului de opțiuni este limitat la prima pe care a plătit-o, în timp ce riscul vânzătorului la modificarea prețului este potențial nelimitat Beneficii pentru cumpărătorul opțiunii: risc limitat (suma primei), control asupra unor volume mari de bunuri cu fonduri limitate, MANAGEMENT DE PROIECT capacitatea de a stabili un preț maxim în anticiparea unei achiziții sau un minim în anticiparea unei vânzări, capacitatea de a aplica diverse strategii de acoperire Beneficii pentru vânzătorii de opțiuni: venituri crescute și fluxuri de numerar crescute garanții Implementarea proiectelor mari, de regulă, necesită atragerea de capital împrumutat, în legătură cu care titularul proiectului trebuie să depună instituției financiare o obligație scrisă a unui terț de a plăti datoria în cazul în care împrumutatul refuză să plătească Limitare - stabilirea unei limite, de ex limite de cheltuieli, vânzări, împrumuturi etc Este utilizat de către bănci la acordarea de împrumuturi, la încheierea unui acord de descoperire de cont etc , de către titularul proiectului la vânzarea pe credit a produselor proiectului, de către un investitor la determinarea sumei investiției de capital etc Angajament Produsele proiectului pot servi drept garanție pentru obținerea unui împrumut Gajul se realizează sub forma unei cesiuni, sau cesiune de drepturi, un acord scris între împrumutător și împrumutat, care detaliază relația dintre termenii și condițiile împrumutului și bunul gajat Teste și sarcini Alegeți unul sau mai multe răspunsuri corecte Riscul în termeni de valoare monetară așteptată este estimat ca produsul dintre probabilitatea și valoarea monetară a consecințelor sale Determinați care dintre următoarele riscuri ale proiectului este cel mai mare: a) fluctuații de preț: probabilitate - , , consecințe estimate - milioane de dolari STATELE UNITE ALE AMERICII; b) eșecuri în lanțul de aprovizionare: probabilitate - , , evaluarea consecințelor - milioane de dolari STATELE UNITE ALE AMERICII; c) erori în marketing: probabilitate - , , evaluarea consecințelor - milioane de dolari STATELE UNITE ALE AMERICII; d) creșterea duratei proiectului: probabilitate - , , evaluarea consecințelor - milioane de dolari STATELE UNITE ALE AMERICII; e) criza economică mondială: probabilitate - , , evaluarea consecințelor - milioane de dolari STATELE UNITE ALE AMERICII Managementul riscurilor Analiza sensibilității proiectului: a) vă permite să determinați gradul de stabilitate a proiectului în raport cu eventualele modificări ale condițiilor de implementare a acestuia; b) vă permite să evaluați modul în care indicatorii rezultați ai implementării proiectului se modifică cu diferite valori ale variabilelor date necesare calculului; c) presupune elaborarea mai multor opţiuni (scenarii) de desfăşurare a proiectului' şi evaluarea comparativă a acestora Analiza riscului folosește un model ierarhic: a) structura de defalcare a muncii; b) arbore de lucru; c) arborele resurselor; d) structura de împărțire a riscurilor; e) structura organizatorica Metodele de analiză a riscurilor includ: a) matrice de rețea; b) analiza de sensibilitate; c) matricea de responsabilitate; d) arborele obiectivelor; e) metoda valorii câştigate Metodele de minimizare a riscurilor includ: a) asigurare; b) rezervarea de fonduri; c) acoperire împotriva riscurilor; d) repartizarea riscurilor; e) reducere Ramurile arborelui de decizie sunt: a) un curs de acțiune; b) dependenţa tehnologică; c) subordonarea administrativă; d) consecinţa acţiunii; e) opera fictivă MANAGEMENT DE PROIECT Atunci când se analizează riscurile folosind un arbore de decizie, cele mai frecvent utilizate: a) criteriul Hurwitz; b) criteriul Wald; c) valoarea monetară aşteptată; d) Coeficientul elevului; e) rata de actualizare Criteriul regretului minim se numește: a) criteriul Wald; b) criteriul Hurwitz; c) criteriul optimismului absolut; d) criteriul pesimismului relativ; e) Criteriul lui Savage Relația dintre valoarea actuală netă și volumul vânzărilor produselor proiectului se determină folosind: a) analiza scenariului; b) analiza de sensibilitate; c) metoda valorii câştigate; d) PERT; e) metoda drumului critic Următoarele metode de rețea sunt utilizate în analiza riscului: a) metoda drumului critic; b) reţele de prioritate; c) PERT; d) matrice de rețea; e) GERT În timpul implementării proiectului de construcție a unei fabrici pentru producția de plăci ceramice în districtul Noginsk din regiunea Moscova S-au primit informații suplimentare de marketing cu privire la modificările cererii de plăci ceramice pe piața de la Moscova Comparativ cu planificat anterior, este de așteptat fie o creștere, fie o scădere Managementul riscurilor cerere Pe baza acestui fapt, managerul de proiect ia în considerare trei opțiuni posibile pentru a decide asupra domeniului de aplicare al proiectului: • varianta - cresterea capacitatii centralei fiind creata prin instalarea de echipamente noi, mai productive, dar in acelasi timp mai scumpe Această opțiune necesită o revizuire radicală a proiectului; • Opțiunea - construiți o fabrică cu aceeași capacitate ca cea planificată, dar organizați munca în două schimburi Această opțiune necesită aprobări suplimentare și lucrări de proiectare; • Opțiunea - construiți o fabrică de aceeași capacitate ca cea planificată și organizați munca într-un singur schimb Este necesar să se construiască un arbore de decizie care să reprezinte situația proiectului Fluxuri de numerar pentru fiecare opțiune de soluție Soluție Scădere de % a cererii Creștere de % a cererii Opțiunea (echipament nou) Opțiunea (muncă în două schimburi) Opțiunea (capacitate planificată anterior) Se așteaptă o creștere a cererii cu % cu o probabilitate de , , iar o scădere a cererii cu % cu o probabilitate de , Construiți un arbore de decizie cu indicatori numerici Calculați un arbore de decizie și determinați decizia optimă în ceea ce privește valoarea monetară așteptată Alege cea mai bună soluție: a) construcția unei uzine cu aceeași tehnologie, dar cu lucru în două schimburi; b) construirea unei uzine cu tehnologie nouă; c) construirea unei centrale cu aceeasi tehnologie si aceeasi capacitate Fabrica produce plăci ceramice Următoarele schimbări pot apărea pe piață în anul următor: • creșterea cererii — probabilitate , ; MANAGEMENT DE PROIECT • scăderea cererii — probabilitate , Situația pieței pe parcursul celui de-al doilea an este evaluată după cum urmează: • creșterea cererii — probabilitate , (+); • stabilizarea cererii — probabilitate , ( ); • scăderea cererii – probabilitate , (-) Atât la începutul primului an, cât și la sfârșitul primului an (adică la începutul celui de-al doilea an), sunt posibile două soluții: • varianta - extinderea capacitatii; • varianta - organizarea muncii in doua schimburi Fluxuri de numerar per soluție Soluție Scăderea cererii Stabilizarea cererii Creșterea cererii Opțiunea (extindere a capacității) Opțiunea (funcționare în două schimburi) Construiți un arbore de decizie, determinați soluția optimă pe baza valorii monetare așteptate și a valorii acestui indicator pentru soluția optimă Alegeți soluția optimă: a) extinderea capacităţilor în anul I şi organizarea muncii în două schimburi în anul II; b) organizarea muncii în două schimburi în anul I și extinderea capacităților în anul II; c) organizarea muncii în două schimburi în anul I și organizarea muncii în două schimburi în anul II Determinați valoarea monetară așteptată a soluției optime din testul anterior Determinați după criteriul optimismului absolut cea mai bună opțiune de implementare a proiectului pe baza matricei de plată de mai jos: Managementul riscurilor Starea mediului extern Opțiunea de implementare a proiectului S, s S C, s С ' Conform criteriului Wald, determinați cea mai bună opțiune de implementare a proiectului pe baza matricei de profituri de mai jos: Starea mediului extern Implementarea proiectului opțiunea , s s s, s Sz с Pe baza criteriului Sevage, determinați cea mai bună opțiune pentru implementarea proiectului pe baza matricei de plăți de mai jos: Starea mediului extern Opțiunea de implementare a proiectului S, s s s, s Sz с Proiectul de investiții are următorii parametri și indicatori: Anul Anul Anul Anul Anul Rezultatul proiectului Preț unitar Venituri din proiect Costuri de investiție Costuri de producție Cheltuieli administrative zoo Costurile proiectului Fluxul net de numerar - - Valoarea actuală netă - - - MANAGEMENT DE PROIECT Determinați valoarea actuală netă atunci când prețul unitar este redus cu % Determinați (în%) modificarea valorii actuale nete cu o scădere a vânzărilor cu % Proiectul de investiții are următorii parametri și indicatori: Anul Anul Anul Anul Anul Rezultatul proiectului Preț unitar Venituri din proiect Costuri de investiție Costuri de producție Cheltuieli administrative Costurile proiectului Flux de numerar net - - Valoarea actuală netă - - - Determinați nivelul maxim admisibil al prețului pe unitatea de producție, de ex nivelul prețului la care valoarea actuală netă este zero EDITURA CASA DE COMERȚ „KNORUS” MAGAZIN ONLINE WW B K RU Titluri ale cărților LLC în modul on-Ііne! Cărți în toate ramurile cunoașterii Cea mai relevantă literatură pentru studenți și practicieni Jpthh articole noi în fiecare săptămână Trimiterea e-nalt a noilor sosiți io Moscova, Moskovsky ob , Sankt Petersburg, Kaliningrad în special teritoriul Rusiei, țărilor CSI și din străinătate ішші, tipografia, ramburs la livrare, transfer poștal și telegrafic, Iebyaooey, SubegRiai, PayCash, Credit Pilot, toate tipurile de carduri de credit VA BUN VENIT ÎN MAGAZINUL DE INTERNET WWW B K RH! Razu Mark Lvovich, Yakunin Yuri Vasilyevich, Bronnikova Tatyana Mikhailovna, Razu Boris Markovich, Titov Sergey Anatolyevich MANAGEMENT DE PROIECT BAZELE MANAGEMENTULUI DE PROIECTE Manual Editor E E Zaslavskaya corector Z G Tulchaninova Aspect computer: Karmysheva Incheierea sanitara si epidemiologica Nr D din octombrie i Semnat spre publicare la Format x / Căști „BalticaC” Imprimare offset Hârtie de ziar Conv cuptor l Uch -ed l , Tiraj de exemplare Ordinul nr CJSC „KNORUS” , Moscova, bl Bolshaya Pereyaslavskaya, Tel : ( ) - , - , - E-mail: officeffiknorus ru http://www book ru Tipărit în deplină conformitate cu calitatea transparențelor furnizate la SA „Ordinul Tverskoy al Bannerului Roșu al Muncii Poligraf Combinația de literatură pentru copii numită după de ani de la URSS , Tver, bulevardul ani din octombrie, C